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Esipuhe 
 
Tutkielmani aluksi lienee aiheellista ensiksi valottaa omaa taustaani ja syytä juuri 
tämän tutkimusaiheen valintaan. Kielimuuri ja kulttuurierot suomalaisten ja puo-
lalaisten välillä ovat aina olleet osa arkeani. Olen lähtöisin suomalais-puolalai-
sesta perheestä, ja olen kasvanut kumpaankin kulttuuriin erityisesti suomalaisen 
äitini ja puolalaisten isovanhempieni ansiosta. Opin sekä suomen että puolan 
äidinkielinäni. Kouluikäisestä lähtien olen asunut vakituisesti Suomessa ja saanut 
suomalaisen koulusivistyksen. Toisaalta olen tavannut isovanhempiani säännölli-
sesti, ja aikuisikään mennessä vietin Puolassa useimmat lomani, yhteensä muuta-
mia kuukausia vuodessa. Osana opintojani olen myös opiskellut yhden lukukau-
den Varsovan yliopistossa. 
Kielimuuri on ollut elämässäni mukana kahdella tapaa: ensinnäkin minun oli 
ratkaistava kielimuuri isovanhempieni osalta ja toiseksi se on ollut konkreettinen 
este puolalaisten sekä suomalaisten sukulaisteni tai tuttavieni välisessä kommuni-
kaatiossa. En onnistunut opettamaan isovanhempiani puhumaan – muutamaa sa-
naa lukuun ottamatta – suomen kieltä. Tämä on koitunut onnekseni, sillä tästä 
syystä minun on täytynyt ylläpitää ja kehittää puolan kielen taitoani tullakseni 
ymmärretyksi heidän luonaan vieraillessani. Puolalaisten sukulaisten käydessä 
Suomessa tai suomalaistuttujen kyläillessä Puolassa on minulle langennut itses-
tään selvästi tulkin rooli. 
Arvioisin itse olevani kulttuuriselta taustaltani ja arvomaailmaltani enem-
män suomalainen kuin puolalainen: olenhan viettänyt suurimman osan elämästäni 
ja käynyt kouluni Suomessa. Toisaalta tunnen hyvin puolalaisen kulttuurin, pidän 
joitakin sen piirteitä joskus jopa itsestään selvinä ja joihinkin asioihin suhtaudun 
epäilyksettä samalla tavalla kuin puolalaiset. Identiteettini ei sulje kumpaakaan 
kulttuuria pois; pidän itseäni puoliksi suomalaisena ja puoliksi puolalaisena. 
Kulttuurieroihin olen törmännyt niin itseni kuin muidenkin kohdalla. Esimerkiksi 
toimiessani jommankumman kulttuurin odotusten vastaisesti olen joutunut perus-
telemaan tekemiäni valintoja. Kun taas suomalaiset ovat esittäneet huomioita 
puolalaisesta kulttuurista – tai päinvastoin –, olen päätynyt selittämään kulttuu-
rieroja ja pyrkinyt tekemään ne ymmärrettäviksi. 
Tutkimusaiheeni valintaan vaikutti se, että en ole vielä työskennellyt puola-
laisessa työympäristössä. Tutkimalla kulttuurieroja ja kielimuuria halusin oppia 
kummastakin kulttuurista jotain uutta, nähdä kummatkin kulttuurit "toisen kansal-
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lisuuden" silmin. Lisäksi ajattelin, että kulttuurierot ja kielikysymykset ovat var-
masti työelämässä aivan erilaisia kuin ne asiat, joihin olen tähän mennessä tör-
männyt. Lisäinnoituksena tutkimusaiheen valintaan ovat olleet suomalaisyhtiöi-
den raportoimat kulttuurierot (ks. esim. Kalmi 2002) sekä suomalaisyritysten kas-
vava näkyvyys Puolan markkinoilla (ks. esim. Prachowska 2005, Liuhto 2002: 
VIII). Toivon tästä tutkimuksesta olevan hyötyä niin suomalaisille kuin puolalai-
sillekin, ja kaikille niille, jotka suunnittelevat työskentelyä suomalais-puolalai-
sessa työympäristössä. 
Tämän tutkimuksen toteuttamisessa on tavalla tai toisella ollut mukana koko 
joukko ihmisiä, joita haluan kiittää avusta. Suomenkielistä kieliasua koskevista 
huomioista minun on kiittäminen puolisoani Janne Juvosta sekä Päivi Paloposkea, 
käännöksien osalta äitiäni Päivi Pacekia ja puolan kielenhuollosta lehtori Anna 
Kiermutia. Avainasemassa tutkimuksessani ovat tietenkin itse suomalais- ja puo-
lalaishaastateltavat, jotka löysivät aikaa haastattelulle. Suuri kiitos siis heille kai-
kille, vaikka en nimiä tässä mainitsekaan. Aineistonhakumatkan ja keskittymisen 
pro gradu -tutkielmaan mahdollisti osaltaan Slavistiikan ja baltologian laitoksen 
myöntämä kesäapuraha. Erityisesti haluan kiittää ohjaajiani, slaavilaisen filolo-
gian professoria Jouko Lindstedtiä ja sosiologian dosentti Pekka Kososta, jotka 
ovat viisailla neuvoillaan johdattaneet minua tarkastelemaan aihetta niin slaavi-
laisten kielten ja kulttuurien kuin sosiologian alan näkökulmasta. Tutkimuskirjal-
lisuuden löytämisessä minua ovat auttaneet myös Katri Lempinen, Noora Mietti-
nen ja etenkin isoisäni Wacław Pacek.  
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1. Johdanto: Tutkimuksen tavoitteet 
 
Nykyisenä globalisaation aikana ihmisten ja pääoman liikkuvuus yli kansallisten 
rajojen lisääntyy. Yksi globalisaatiokeskustelun osa-alue on kulttuurisen moninai-
suuden ja globalisaatiokehityksen suhde. Tässä diskurssissa keskeiseksi kysymyk-
seksi on noussut toisaalta yhtenäisen maailmankulttuurin syntyminen ja toisaalta 
kansallisten kulttuurien ja etnisten kulttuurituotteiden korostuminen (Ylänkö 
2000: 38–41). Tämä tutkimus pyrkii valaisemaan suomalaisen ja puolalaisen 
kulttuurin vaikutusta kaksikulttuurisen työyhteisön toimintaan ja siten se osallis-
tuu kulttuurien keskinäistä vuorovaikutusta koskevaan keskusteluun.  
Tässä tutkielmassa kulttuurien välinen kosketuspinta rajataan työympäris-
töön, ja tarkastelun kohteena ovat Puolassa toimivat suomalaisjohtoiset työyhtei-
söt. Tavoitteena on selvittää, millaisia kulttuurieroja suomalais-puolalaisissa työ-
yhteisöissä on nähtävissä, miten työyhteisön käyttämä kieli vaikuttaa yhteistyöhön 
sekä erityisesti millaisia ongelmanratkaisumalleja kulttuurien välisessä kanssa-
käymisessä käytetään. Näihin kysymyksiin on etsitty vastauksia haastattelemalla 
keskenään työskenteleviä suomalaisia ja puolalaisia. Haastatteluista esiin nous-
seita kulttuurieroja pyritään valaisemaan muun tutkimustiedon avulla. 
Tutkimukseni lähtee siitä, että suomalaisten ja puolalaisten alkuasetelmat 
yhdessä työskentelyyn ovat epäsymmetriset. Työyhteisön jäsenten välillä vallitsee 
epäsymmetria ainakin valta-aseman ja tiedonkulun osalta. Työpaikoilla nimittäin 
vallitsee jo organisaation rakenteesta riippuvainen hierarkia ja työnjako, jonka 
vuoksi työyhteisön jäsenet ovat keskenään erilaisessa asemassa (Sztumski 1999: 
126). Virallisen hierarkian lisäksi työpaikoilla vallitsee myös epävirallisia suh-
teita, joita tuntematta ei voida tietää työpaikan todellisia valtasuhteita. (emt.) Toi-
nen kiinteästi työpaikkoihin liittyvä piirre on, että jokaisella organisaatiolla on 
oltava jonkinlainen sisäinen ja ulkoinen tiedonkulku. Organisaation kommunikaa-
tion tarkastelussa on tärkeää se, mitä jostakin tiedosta seuraa, mikä on tiedon mer-
kitys ja millaisen vallan tieto mahdollistaa. Niinpä organisaation on ratkaistava, 
miten ja millainen tieto saavuttaa tietyt organisaation osat. Kommunikaatio on 
sosiaalinen prosessi, joka pohjaa molempien osapuolten symmetriseen tai epä-
symmetriseen vuorovaikutukseen. Niinpä kommunikaatiolla on myös integroiva, 
motivoiva, vallankäytöllinen, suostutteleva ja tunteisiin vetoava puolensa. 
(Kolczyński 2003: 86.)  
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Työyhteisön jäsenten asema on siis organisaatiorakenteen vuoksi epäsym-
metrinen valta-aseman ja tiedonkulun alueella. Monikulttuuriseen työyhteisöön 
vaikuttavat lisäksi työyhteisön jäsenten erilaiset kulttuurit. Monikulttuurisuudesta 
voi seurata ongelmia viestinnän ja henkilöstöjohtamisen alueella ja organisaa-
tiokulttuurin rakentamisessa (Lehtonen 1993: 8–9). Monikulttuurisuus muodostaa 
siten omanlaisensa kulttuurisen epäsymmetrian, joka tarkoittaa eri kulttuurin 
edustajilla olevan erilaisia näkemyksiä, tilannetulkintoja ja toimintamalleja kuin 
toisten kulttuurien edustajilla. Haluankin tutkimuksessani tarkastella suomalais-
puolalaisten työyhteisöjen kulttuurisen epäsymmetrian vaikutusta toiseen epä-
symmetriseen tekijään, eli työpaikan valtasuhteisiin. Olen kiinnostunut myös tie-
donkulun epäsymmetriasta ja sen myötä kielellisten käytäntöjen vaikutuksesta 
työyhteisön valtasuhteisiin.  
On toki muistettava, että suomalais-puolalaisissa yrityksissä on myös 
muunlaista epäsymmetriaa: suomalaisia on usein työyhteisössä vähemmän kuin 
puolalaisia, puolalaiset ovat omassa kotimaassaan kun suomalaiset taas vieraalla 
maaperällä, puolalaiset tuntevat paikalliset olosuhteet paremmin ja niin edelleen. 
Tutkielman keskeiset käsitteet, kuten kulttuuri ja valta, käsitellään johdantoa seu-
raavassa luvussa. 
Tutkimukseni keskeisimmät kysymykset ovat nousseet aikaisemmista tut-
kimuksista, jotka sivuavat suomalaisen tai puolalaisen kulttuurin vaikutusta työ-
elämään. Eri kulttuurien erityispiirteitä ja eri kulttuurien välisiä suhteellisia eroja 
on kuvattu Hofsteden (1980) uraa uurtavan, alkujaan neljä eri kulttuurista ulottu-
vuutta käsittävän mallin avulla. Hofsteden tutkimusten perusteella eri kulttuureja 
luonnehditaan valtaetäisyyden, yksilöllisyyden, epävarmuuden välttämisen sekä 
maskuliinisuuden kautta. Hofsteden mallissa kulttuureja vertaillaan erikseen. 
Omassa tutkimuksessani taas syvennyn suomalaisen ja puolalaisen kulttuurin 
esiintymiseen samassa työympäristössä. Hofsteden ulottuvuusmallin avulla voi-
daan kuitenkin jäsentää tutkimukseni tuloksia. Suomalaista yrityskulttuuria käsit-
teli Risto Säntin väitöstutkimus (2001), jossa hän tarkasteli suomalaisen ja ruot-
salaisen kulttuurin kohtaamista MeritaNordbankenin yhdistymisprosessin aikana. 
Innoituksena tutkimukseeni ovat olleet myös Laitisen (2002) ja Kalmin (2002) 
selvitykset, joiden mukaan suomalaisjohtajat pitävät Puolassa työskennellessään 
kulttuurieroja yhtenä liiketoiminnan esteenä. Esimakua näistä kulttuurisista on-
gelmista antaa konsultointiyritys Expathousen (2004) kyselytutkimus. Näiden 
tutkimusten antia esitellään tarkemmin luvussa 3. 
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Muilta osin tutkielman rakenne on seuraava: käsitteiden ja keskeisten tutki-
musten esittelyn jälkeen keskitytään tutkimukseni toteutustapaan ja tässä yhtey-
dessä tarkennetaan tutkimuskysymyksiä. Tutkimuksessa on pyritty löytämään 
konkreettisia vastauksia kysymyksiin kielellisistä ja kulttuurisista ongelmista. 
Haastattelututkimuksen varsin käytännönläheisiäkin tuloksia esitellään etenemällä 
kohtalaisen ristiriidattomista yhteistyön osa-alueista kohti kulttuurisia ongelma-
kohtia. Yhdessä työskentely on jaoteltu teemoittain henkilösuhteisiin, kommuni-
kaatioon ja kulttuurisiin ongelmakohtiin. Temaattinen jaottelu on jossain määrin 
sopimuksenvaraista, sillä monet yhteistyön osa-alueet kietoutuvat yhteen. Niinpä 
esimerkiksi esimiesten ja alaisten keskinäistä palautteenantoa käsitellään henki-
lösuhteisiin keskittyvässä luvussa, koska palautteenannossa ei ole syntynyt mer-
kittäviä kulttuurisia yhteentörmäyksiä. Kunkin teeman kohdalla analysoidaan 
millaista kulttuurista vuorovaikutusta tutkimuksen työyhteisöissä näyttäisi olevan. 
Kulttuurieroja ja kulttuuristen yhteentörmäysten taustoja pyritään ymmärtämään. 
Yhdeksi sivujuonteeksi ongelmattomien osa-alueiden pohdintaan nousee myös se, 
että kulttuurierojen kokemus vaihtelee; tutkimukseni vastaajat eivät olleet yksi-
mielisiä koko kulttuurierojen olemassaolosta. Kulttuuristen ongelmakohtien kä-
sittelyssä taas eritellään myös niitä tapoja, joilla haastateltavat ovat sopeutuneet 
kulttuurieroihin. Tutkimustulosten tarkastelussa piirtyy myös kokonaiskuva siitä, 
kuinka kulttuurierot vaikuttavat läheisimmän työyhteisön, emoyhtiön sekä muiden 
työelämän toimijoiden, kuten yhteistyötahojen ja asiakkaiden, keskinäiseen yh-
teistyöhön. Loppuyhteenvedossa kiteytetään tämä kokonaiskuva ja keskeisimmät 
kulttuuriset ongelmakohdat. 
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2. Tutkimuksen keskeiset käsitteet 
 
2.1 Kansallinen kulttuuri 
 
Kulttuurin käsitteelle ei ole vakiintunut yhtä yleisesti hyväksyttyä merkitystä, 
vaan määrittelyyn vaikuttavat usein tutkijan omat painotukset (Erasov & Singh 
1991). Kulttuuri-sanaa käytetään nykymerkityksessään usein merkitsemään jonkin 
kansakunnan tai yhteisön elämäntapaa (Williams 1988: 87–93). Lisäksi kulttuu-
rilla voidaan viitata myös yleiseen älylliseen ja esteettiseen kehitykseen, sekä 
älyllisen ja taiteellisen toiminnan tuotteisiin (Alasuutari 1999: 41). Hofstede 
(1994: 4–6) määrittelee kulttuurin napakasti eräänlaiseksi "mielen ohjelmoin-
niksi", jonka yhteisön jäsenet oppivat ja joka erottaa heidät toisen yhteisön jäse-
nistä. Kulttuurin ytimessä ovat yhteisön (usein tiedostamattomat) arvot. Kulttuurin 
ulommat kerrokset muodostuvat merkityksellisistä yhteisistä symboleista, sanka-
reista ja rituaaleista. Kulttuurille ovat ominaisia myös yhteisön yhteiset käytännöt 
ja toimintamallit. Hofsteden määritelmän mukaan ihminen olisi enneminkin kult-
tuurinsa tuote kuin sen muokkaaja, joskin se sallii yksilöiden poikkeamisen valta-
kulttuurista, ja kulttuuri voi jakautua myös pienempiin alakulttuureihin (emt: 4–8, 
15–19). Hofstede pitää kulttuureja melko vakaina, ja muutossysäykset tulevat lä-
hinnä kulttuurin ulkopuolelta kuten tieteestä tai muista kulttuureista (Hofstede 
2001: 34).  
Hofsteden kulttuurimääritelmä on varsin toimiva, mutta kulttuurin muuttu-
mattomuutta ja kulttuuriyhteisön jäsenten kykenemättömyyttä vaikuttaa muutok-
sen suuntaan on vaikea hyväksyä. Onkin ehkä aiheellista täydentää hänen määri-
telmäänsä ja tulkita kulttuurin tarkoittavan tietyn yhteisön jaettuja merkityksiä, 
jotka ohjaavat sen jäsenten tulkintoja (Trompenaars & Hampden-Turner 2002: 
27). Tarvittaessa yhteisön jäsenet voivat kuitenkin muuttaa näitä merkityksiä 
(emt). Kulttuuri on arvojen, mallien, tiedon, konseptien ja periaatteiden luomista, 
ylläpitämistä, levittämistä ja käyttämistä ohjaava viitekehys. Kulttuurin sisällä 
jaetut merkitykset luovat pelisäännöt ihmisten väliselle vuorovaikutukselle, ja nuo 
merkitykset näkyvät kielessä, moraalisissa säännöissä ja uskomuksissa (Erasov & 
Singh 1991: 33, 62).  
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Tutkimukseni lähtökohtana on käsitys kulttuurista kansallisvaltion sisällä, tietyn 
kansakunnan yhteisenä nimittäjänä. Tämä kulttuurin paikallistaminen ja liittämi-
nen tietyssä maassa syntyneisiin ja kasvaneisiin ihmisiin voidaan toki kyseen-
alaistaa. Eiväthän kaikki suomalaiset ja kaikki puolalaiset ole keskenään saman-
laisia. Kansallisten kulttuurien käsite on ongelmallinen siksikin, että tietyn val-
tion asukkaiden kansallisidentiteetti ei välttämättä ole yhtenäinen (Misiak 2004: 
13). Myös kansojen koko vaihtelee. Mitä suuremmasta kansasta on kyse, sitä vai-
keammaksi käy yhteisten, kansallisten piirteiden määrittäminen. Lisäksi eri kan-
sallisvaltioissa asuu vaihteleva määrä kulttuurisia tai kielellisiä vähemmistöjä. 
(emt.) Jokaisessa kulttuurissa on omia alakulttuureita ja vaihteluita, jotka pohjaa-
vat esimerkiksi sosioekonomiseen asemaan, ammattiin tai sukupuoleen (Ruuska 
1999b: 57).  
Kansallista kulttuuria voi pitää jonkinlaisena ideologisena ja poliittisena 
luomuksena. Kansan käsite – ja ihanne kansallisvaltiosta – syntyi kansallisen ro-
mantiikan aikakautena ja kansallisia kulttuureja ovat muokanneet yhteiskunnal-
liset eliitit (Sokolewicz 1997: 116–117, Puolan kohdalla ks. myös Mach 1997: 
37). Kansalliseen kulttuuriin saatetaan joskus sekoittaa sille läheiset termit 
kansalaisuus ja kansallinen identiteetti. Kansalaisuudella tarkoitetaan yksilön 
suhdetta tiettyyn valtioon, joka on maantieteellisesti rajattu (Sokolewicz 1997: 
105–106). Tällä suhteella on poliittinen, laillinen, taloudellinen ja sosiaalinen 
ulottuvuutensa. Kansalaisilla on myös suhde tiettyyn kansaan, joka voi olla valti-
ossa enemmistönä tai vähemmistönä. (emt.) Benhabibin (2002: 162) mukaan po-
liittiseen yhteisöön kuuluminen eli kansalaisuus on eri asia kuin kansallinen iden-
titeetti, jolla tarkoitetaan kielelliseen, etniseen, uskonnolliseen ja kulttuuriseen 
ryhmään kuulumista. Hofstede (1993: 30) korostaakin, että kulttuurieroja tutkitta-
essa tulisi varoen käyttää tietyn valtion kansalaisuutta perusteena. 
Edellä esitetyistä huomioista huolimatta kansallisen kulttuurin käsitteeseen 
tukeutumiselle on perusteita. Tässä tutkittavien Puolan ja Suomen kansallisvalti-
oiden asukkaat kuuluvat etnisesti varsin homogeenisiin ryhmiin (Suomi: ks. Mä-
kelä 1985 ja Alasuutari & Ruuska 1999: 232; Puola: ks. McManus-Czubińska 
ym.: 2003: 121). Kummankin kulttuurin arvojen uusintamista ja välittymistä seu-
raaville sukupolville tukee muun muassa yhteinen kielii ja koulutusjärjestelmä. 
                                                 
i Tässä yhteydessä kysymykseksi nousee suomenruotsalaisten asema suomalaisina. Nähdäkseni 
suomenruotsalaisten kielellinen identiteetti ei kuitenkaan ole luonteeltaan suomalaisuutta 
poissulkeva.  
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Aivan vähäpätöisessä osassa ei liene myöskään kulttuurin yhtenäisyyden eetosta 
julistava kansallinen identiteetti, jota määrittää nykypäivänä erityisesti suhde 
muuhun Eurooppaan (Ruuska 1999a: 105–107, Mach 1997). Puolan kohdalla on 
puhuttu kommunismin jälkeisestä "paluusta Eurooppaan". Tässä diskurssissa 
eurooppalaisuus on osa puolalaista kansallisidentiteettiä (Mach 1997: 35, 42). Osa 
puolalaisista kokee olevansa pelkästään puolalaisia, mutta hyvin monet määrittä-
vät itsensä yhtä paljon puolalaisiksi kuin eurooppalaisiksi (McManus-Czubińska 
ym. 2003: 124, 127). Hofsteden (1993: 30) mukaan nykypäivän kansakunnissa on 
voimakas pyrkimys yhdentymiskehitykseen, jossa kansalaisten "henkisen ohjel-
moinnin lähteitä" ovat muun muassa yhteiset joukkotiedotusvälineet, koulutus-
järjestelmä, valtakieli, kansallinen armeija sekä tiettyjen taitojen, tuotteiden ja 
palvelujen markkinat.  
On siis löydettävissä argumentteja kansallisten kulttuurien yhtenäisyyden 
puolesta ja vastaan. Mistä perspektiivistä eri kulttuuriyksikköjä tarkastelee, on 
jossain määrin sopimuksenvaraista. On tutkijan painotuksesta kiinni, keskittyykö 
hän suppeisiin alakulttuureihin vai vertaileeko hän kulttuureja kansallisella ta-
solla. Kansallisuuden käyttö tutkimuksessa on usein käytännön sanelemaa (Hofs-
tede 1993: 30). Olennaista onkin muistaa, että kansallinen kulttuuri on vain yksi 
tapa rajata näkökulmaa, ja kansallisessa kulttuurissakin on sisäisiä vaihteluja. 
Kansallinen kulttuuri voi myös vaikuttaa tiettyihin alakulttuureihin. Esimerkiksi 
organisaatiokulttuurien on todettu heijastelevan työyhteisön jäsenten kansallista 
kulttuuritaustaa (Adler 2002: 67, Lubatkin ym. 1998: 680). 
Ihmisten mielikuvat kulttuurin käsitteestä ja kulttuurieroista voivat vaih-
della. Tosiasiassa myös niin sanotuilla ulkokulttuurisilla tekijöillä voi olla vaiku-
tuksensa kansallisuuksien välisiin eroihin kulttuurirajat ylittävässä yhteistyössä 
(Tayeb 2001: 96–97). Tässä tutkimuksessa ei kuitenkaan erotella "oikeita kulttuu-
rieroja" kulttuurieroiksi kuvitelluista asioista. Tarkoituksenahan ei ole selvittää 
perimmäistä totuutta kulttuureista, vaan saada tietää, mitä puolia niissä pidetään 
ongelmallisina.  
 
 
2.2 Valta 
 
Valta voidaan määritellä yksilöiden, ryhmien, organisaatioiden tai valtioiden ky-
vyksi toteuttaa tavoitteensa (ks. esim. Suuri tietosanakirja 2001: 880, Kolczyński 
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2003: 112). Kenties yleisin vallan määritelmä tulee Max Weberiltä, jonka mukaan 
valta voidaan mieltää suhteeksi, joka vallankäyttäjällä on vallankäytön kohteeseen 
(Nurmiainen 2000). Sosiaalisissa suhteissa on tavallista, että eri osapuolet ovat 
toisistaan riippuvaisia. Toimijoilla on mahdollisuus edistää tai estää toistensa ta-
voitteiden tai toiveiden toteutumista. Toimijalla on mahdollisuus kontrolloida 
jotakin sellaista, mitä toinen toimija arvostaa. (Emerson 1962: 32.) Hänellä saattaa 
olla esimerkiksi pääsy resursseihin, joihin toisella ei ole pääsyä. Riippuvuus on 
edellytys valtasuhteen syntymiselle (emt). On aivan mahdollista, että suhteessa 
yksi osapuoli voi olla toista riippuvaisempi (ks. esim. Blalock 1989: 42). Työelä-
mässä riippuvuus tarkoittaa esimerkiksi sitä, että eri toimijoilla on henkilökoh-
taisia uraan liittyviä tavoitteita, joiden toteutumiseen muut työyhteisön jäsenet, 
kuten esimies, voivat vaikuttaa. Lisäksi työyhteisön jäsenillä on – yksinään tai 
ryhmänä – mahdollisuus edistää tai heikentää eri organisaation osille ja koko yri-
tykselle asetettujen tavoitteiden toteutumista. Tämä voi johtaa organisaatiossa 
konflikteihin. Organisaatiot tosin pyrkivät rakenteellisin keinoin (kuten jakamalla 
valtaa, statusta ja resursseja) ohjaamaan työntekijöitä, jotta he toimisivat ennem-
minkin organisaation kuin omien tavoitteidensa saavuttamiseksi (Buchanan & 
Huczynski 1985: 448). Käytettyjen keinojen tehokkuus riippuu siitä, kuinka legi-
tiimeinä ne koetaan (emt).  
Vallankäyttö ei kuitenkaan ole edellytys valtasuhteen olemassaololle. Valta 
on toimijan A toiseen toimijaan B saamaa vaikutuspotentiaalia, jolla A voi saada 
B:n tekemään jotain, mitä hän ei muutoin tekisi (Emerson 1962: 32–33). Tätä vai-
kutuspotentiaalia voidaan tutkia, testata ja joskus myös käyttää (emt). Koska tässä 
tutkimuksessa tärkeiksi nousevat vallan lähteet, lienee syytä lisätä määritelmään, 
että A:n vaikutuspotentiaali B:hen on mahdollista, koska B on tavoitteidensa saa-
vuttamisessa riippuvainen A:n toiminnasta tai tämän käytössä olevista resurs-
seista. Kolczyński (2003) hahmottaa Weberin tunnetuiksi tulleista vallan perus-
teista (karisma, traditio ja lain tuoma valta) yksinkertaisemman mallin. Siinä val-
lan tyypit jaetaan laillis-muodolliseen sekä henkilökohtaisen arvoaseman tuomaan 
valtaan. Ensin mainitun institutionaalisen vallan yksi tärkeä edellytys on tiedon 
saaminen, kun taas epämuodollinen valta rakentuu muun muassa kommunikaa-
tiotaidoille. (emt: 113.) Näihin vallan lähteisiin syvennytään tarkemmin luvussa 
5.3. 
Tässä työssä vallan kannalta on keskeistä nimenomaan vallankäytön ja vai-
kutuspotentiaalin ympäristö. Sen muodostaa työyhteisö sekä laajemmin myös 
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koko organisaatio emoyhtiöineen sekä yritysten liikekumppanit. Valtaa käsitellään 
eri työympäristön toimijoiden – yksilöiden, ryhmien ja organisaatioiden – välisinä 
suhteina. Tässä tutkielmassa tarkastelun kohteena ei siis ole muuntyyppinen valta, 
kuten henkilökohtainen karisma tai vaikutusvalta esimerkiksi työyhteisön ulko-
puolella. Tarkasteltavat vallan potentiaaliset tai tosiasialliset käyttäjät ovat vallan-
käyttäjiä juuri työntekijöinä tai esimiehinä tai muutoin työ- ja liike-elämän toimi-
joina. Tässä mielessä tutkimuksen valtakäsite käsittää institutionaalisen vallan, 
sillä onhan työyhteisöissä organisaation puitteissa oma hierarkiansa. Tutkielman 
tavoitteena on hahmottaa, kuinka muodollinen, institutionaalinen valta vaikuttaa 
kulttuurien väliseen vuorovaikutukseen ja kommunikaatioon. Valtakäsitettä ei 
kuitenkaan ole syytä rajata vain institutionaaliseen valtaan. Tutkimukseni mielen-
kiinto suuntautuu myös siihen, kuinka kulttuurierot, kulttuuriset yhteentörmäykset 
ja kielelliset seikat vaikuttavat työelämässä vallitseviin epävirallisiin valtasuhtei-
siin.  
Instituutioiden ja sosiaalisten rakenteiden katsotaan joskus tuottavan niin sa-
nottua rakenteellista valtaa, jonka vastakohtana nähdään ihmisten henkilökohtai-
nen valta. Rakenteellinen valta tarkoittaa laajassa mielessä puitteita, joissa toi-
mijoihin vaikutetaan tai voidaan vaikuttaa, mutta vallan (potentiaalinen) käyttäjä 
ei suoraan ole yksilöitävissä (ks. esim. Guzzini 1993). Kuten Guzzini (emt.) ra-
kenteellisen vallan kritiikissään toteaa, on tälle vallan tyypille esitetty kolmenlai-
sia lähteitä: epäsuorat institutionaaliset vaikutukset, tahattomat vaikutukset ja per-
soonattomasti tuotetut vaikutukset. Henkilökohtainen valta taas on liitettävissä 
suoraan tiettyyn (potentiaaliseen) vallankäyttäjään. Työntekijöiden lähettämisen 
yhtenä motiivina voidaan pitää emoyhtiön tarvetta epäsuorasti kontrolloida ja 
koordinoida ulkomailla sijaitsevaa tytäryritystä (Harzing 2001: 366.) Harzingin 
(2001) mukaan lähetetyt työntekijät (expatriate) saattavat olla "karhuja", eli juuri 
persoonattoman ja byrokraattisen, suoran kontrollin välineitä. Lähetettyjen työn-
tekijöiden rooli voi myös perustua ennemminkin henkilökohtaiseen suoraan val-
taan. Lisäksi he voivat harjoittaa epäsuoraa kontrollia sosialisaation avulla (Har-
zing kutsuu tätä "kimalaisrooliksi") tai verkostoja luomalla ("hämähäkki"). Vii-
meksi mainittujen epäsuorien kontrollistrategioiden merkitys kansainvälisten yri-
tysten toiminnassa tulee koko ajan tärkeämmäksi. (emt: 369.) 
Vallalla on myös yhteys seuraavaksi tarkasteltavaan käsitteeseen, luotta-
mukseen. Jos yhdellä toimijalla on mahdollisuus vaikuttaa toisen osapuolen ta-
voitteiden saavuttamiseen, ja tuo toinen osapuoli uskoo toimijan toimivan näiden 
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tavoitteiden saavuttamisen hyväksi, sisältyy valtasuhteeseen myös mahdollisuus 
pettää toisen osapuolen luottamus. Näkisin, että tämä mahdollisuus on sitä suu-
rempi, mitä yksipuolisempi riippuvuussuhde on, sillä luottamuksen pettämisestä 
seuraava sanktiokin on tällöin pienempi. Luottamus muihin toimijoihin edellyttää 
sitä, että näillä muilla toimijoilla on mahdollisuus toimia vapaasti (Barbalet 1996: 
79ii). 
 
 
2.3 Luottamus 
 
Kolmas tutkimukseni keskeisistä käsitteistä on luottamus. Sosiaalisissa suhteissa 
luottamus on tärkeää, sillä toisten ihmisten toimintaa ei useinkaan pysty varmuu-
della ennustamaan. Luottamuksen ydinfunktio on vähentää tulevaisuuden tapah-
tumia koskevaa epävarmuutta. Ihmiset joutuvat päivittäin toimimaan ja tekemään 
päätöksiä tilanteissa, joiden seurauksista ei voi olla varma. On mahdotonta aina 
arvioida tarkkaan kaikkia nykyisten ratkaisujen seurauksia tulevaisuudessa (Lewis 
& Weigert 1985: 968). Arjesta tulisi kohtuuttoman monimutkaista, jos jou-
tuisimme koko ajan miettimään, mitä toiminnastamme seuraa. Luottamuksen 
avulla voi vähentää eri vaihtoehtojen punnitsemista ja toimia ikään kuin tulevai-
suus olisi varma. (emt: 968–969.) Jos tulevaisuus on varma, eli toisten ihmisten 
toimintaa voidaan kontrolloida täysin, luottamusta ei tarvita (Sztompka 1999: 20, 
23). Luottamus on siis kognitiivinen prosessi (Lewis & Weigert: 970), jossa arvi-
oidaan toisen ihmisen luotettavuutta tiettyjen – ehkä puutteellistenkin – tietojen 
perusteella ja päätetään luottaa tähän. Päätöksen tehdessään ihminen ottaa tietyn-
laisen luottamuksen "harppauksen" (leap) (emt).  
Luottamukseen sisältyy aina riskin elementti ja siksi tässä tutkimuksessa 
käytetään Sztompkan (1999: 25) osuvaa luottamuksen määritelmää, jonka mukaan 
kyse on "vedonlyönnistä toisten mahdollisista tulevista tekemisistä". Riskin otta-
minen on aktiivista toimintaa, ja vedonlyönti taas viittaa niihin panoksiin, jotka 
menetetään jos luottamus petetään (esim. konkreettiset menetykset ja emotionaa-
linen kärsimys).  
Jotkut tutkijat erottelevat luottamuksen instituutioihin tai yhteisöllisyyteen ja 
luottamuksen toisiin ihmisiin omiksi käsitteikseen. Esimerkiksi Seligman katsoo 
"moraalisten arvojen luovan yhteisön ja ilmaisevan kollektiivisen elämän yhtei-
                                                 
ii Alkuperäislähde: Luhmann, Niklas. 1979. Trust and power. New York: Wiley. s. 39. 
 15
söllisiä puolia" ja tältä pohjalta syntyy luottavaisuus (confidence) (Seligman 2000: 
47). Luottavaisuus on hänen mukaansa "symbolisen luoton järjestelmä", jossa 
"tiedämme, mitä odottaa vuorovaikutus- (ja/tai vaihto-) tilanteessa, kun taas luot-
tamusta (trust) tarvitaan silloin, kun ei tiedetä, mitä odottaa" (emt: 47–48). Kum-
matkin käsitteet kuitenkin viittaavat tulevaisuuden ennustettavuuteen, sillä "asioi-
hin ja ihmisiin luotetaan juuri siksi, että heihin/niihin liittyy piirteitä, jotka tekevät 
tulevaisuudesta hallittavan" (Ilmonen 2000: 34). Sztompka (1999: 122–125) puo-
lestaan määrittää luottamuksen systeemisen ulottuvuuden luottamuskulttuuriksi 
(trust culture). Kun luottamuskulttuurin makrososiaaliset edellytykset täyttyvät, 
luottamisesta ja luottamuksen arvoisesta käyttäytymisestä tulee rutiininomaista ja 
automaattista. Edellytyksenä siis on, että normatiivinen ympäristö (lait, moraali, 
tavat) on yhtenäinen, yhteiskunnallinen järjestys on vakaa, sosiaaliset organisaa-
tiot ovat läpinäkyviä, toimintaympäristö on tuttu ja ihmiset sekä instituutiot ovat 
vastuussa tekemisistään. Tällöin mahdolliset  vääryydet voidaan esimerkiksi vaa-
tia oikaistaviksi (eli on toimiva "yhteisöllinen vakuutus"). (emt.) Tässä tutkimuk-
sessa myötäilen Sztompkan muotoilua, jonka mukaan ihmisten taipumus luotta-
miseen riippuu muista yhteiskunnallisista ja sosiaalisista rakenteista, vallitsevasta 
luottamuskulttuurista.  
Työyhteisön kannalta luottamus on hyvin tärkeää. Yhdessä työskentelemi-
nen tarkoittaa myös riippuvuutta toisista, sillä saavuttaakseen omat ja yhteiset 
tavoitteet on voitava luottaa toisiin. Luottamuksen tärkeys kasvaa työympäristössä 
sitä mukaa kun työvoima monimuotoistuu kulttuurisesti, sillä silloin ihmiset eivät 
voi enää toimia luottaen siihen, että toiset ajattelevat ja toimivat samoin kuin 
oman kulttuurin edustajat. Myös tiimityön lisääntyessä luottamuksen rooli koros-
tuu. Tiimityöskentelyssä vähennetään tai poistetaan kokonaan kontrollia, ja yh-
teistyö edellyttää tällöin luottamusta (luottamus korvaa valvonnan). (Mayer ym. 
1995: 710.) Luottamus työyhteisössä näyttäisi tutkimusten valossa selvästi kas-
vattavan tyytyväisyyttä työhön, tehtyihin päätöksiin ja esimieheen sekä vaikutta-
van positiivisesti arvioon välitetyn tiedon paikkansapitävyydestä. Luottamuksen 
vallitessa kasvaa myös todennäköisyys yhteistyön tekemisestä, suoritusten para-
nemisesta ja positiivisista asenteista. (Dirks & Ferrin 2001: 455.)  
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2.4 Ongelmien ratkaisumallit monikulttuurisessa organisaa-
tiossa 
 
Kaksikulttuurisessa perheessä kasvanut kanadalaistutkija Nancy J. Adler on hah-
mottanut monikulttuurisessa organisaatiossa käytettävissä olevia ongelmanrat-
kaisumalleja. Adler nimittää johtajia, jotka näkevät kulttuurierojen mukanaan 
tuomat mahdollisuudet ja haitat, synergisiksi (Adler 2002: 115). He pyrkivät vai-
kuttamaan ennemminkin kulttuurierojen vaikutuksiin kuin itse kulttuurieroihin. 
Nurkkakuntaiset (parochial) ja etnosentriset johtajat taas joko kieltävät kulttuu-
rierojen olemassaolon tai pyrkivät minimoimaan ne. (emt.) Adler käyttää moni-
kulttuurisen organisaation ongelmanratkaisussa synergian käsitettä. Synerginen 
ratkaisumalli ongelmatilanteessa tarkoittaa sitä, että ongelman ratkaisu on uuden-
lainen (eikä sitä kyseessä olevissa kulttuureissa muutoin käytettäisi), mutta hyväk-
syttävissä eri osapuolten kulttuuritaustasta katsottuna. Tämä edellyttää, että jo 
ongelman määrittelyssä otetaan huomioon eri osapuolten kulttuuriset taustat ja 
arvot. (emt: 115–122). 
Adlerin mukaan johtajilla on monikulttuurisessa työympäristössä käytettä-
vissä edellisen lisäksi kaikkiaan neljä eri ratkaisumallia, jotka nekin voivat tie-
tyissä tilanteissa olla tarkoituksenmukaisiaiii. Näistä ensimmäisessä, kulttuurisen 
dominanssin ratkaisumallissa, vieraassa kulttuuriympäristössä toimitaan oman 
kulttuuriympäristön toimintatapojen mukaisesti. (emt: 122–125.) Edellisen vasta-
kohta on kulttuurisen mukautumisen ratkaisumalli, jossa sulaudutaan par-
haansa mukaan toiseen kulttuuriin. Adlerin mukaan esimerkiksi johtajat, jotka 
opettelevat työskentelymaansa paikallisen kielen, käyttävät kulttuurisen mukau-
tumisen ratkaisumallia. (emt: 125–126.) Tulkitsen Adlerin tarkoittavan, että ase-
mamaansa paikallista kieltä käyttävät johtajat soveltavat ainakin kielivalintansa 
osalta kulttuurisen mukautumisen mallia. Kulttuurisen kompromissin ratkai-
sumallissa yhdistyvät kaksi edellä esiteltyä ratkaisumallia (emt: 126). Siinä kum-
pikin osapuoli tekee myönnytyksiä yhteistyön sujuvoittamiseksi. Usein se osa-
puoli, jolla on vähemmän valtaa, joutuu luopumaan enemmästä. Kulttuurisen 
välttelyn ratkaisumallissa erojen ja mahdollisten ristiriitojen olemassaolo kiel-
letään ja toimitaan kuin niitä ei olisikaan. Tämä voi olla järkevää esimerkiksi sil-
                                                 
iii Adler näyttäisi olettavan, että ihmiset keskittyvät käyttämään tietynlaista strategiaa, eli suosivat 
tiettyä ratkaisumallia, mutta toisaalta hän on jättänyt avoimeksi mahdollisuuden soveltaa 
tilannekohtaisesti eri ratkaisumalleja. Koska strategia-sana viittaa pikemminkin kokonaisvaltaiseen 
toimintalinjaukseen kuin tilannekohtaisiin valintoihin, olen tässä päätynyt suomentamaan Adlerin 
termit ratkaisumalleiksi strategioiden sijaan. 
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loin, kun ristiriitojen julkinen käsittely voisi vaarantaa yhteistyösuhteen. (emt: 
126–128.) Ongelmanratkaisuvaihtoehtojen kenttää havainnollistaa kuvio 1. 
 
Kuvio 1. Ratkaisumallit kulttuurirajat ylittävässä yhteistyössä 
”Meidän 
tapamme toimia” 
Mukautuminen
Dominanssi
Välttely ”Heidän tapansa 
toimia” 
Kompromissi
Synergia
Lähde: Adler, Nancy J. 2002. International Dimensions of Organizational Behavior, 
s. 125 (alkuperäinen otsikko: “Global Strategic Options”). 
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3. Suomalaisen ja puolalaisen työskentelykulttuurin 
tutkimukset 
 
3.1 Kansallisten kulttuurierojen neljä ulottuvuutta 
 
Hollantilainen kulttuurien tutkija Geert Hofstede teki 1970-luvulla laaja-alaisen 
50:n eri maan kulttuuria kartoittavan kyselytutkimuksen (Hofstede 2001: 464), 
jossa oli mukana myös Suomi. Hofstede kehitti IBM:n eri maissa työskentelevien 
työntekijöiden työtä koskevien arvojen tutkimuksesta faktorianalyysimenetelmällä 
neljän ulottuvuuden mallin, jolla hän kuvasi maiden välisiä suhteellisia kulttuu-
rieroja. Ulottuvuudella Hofstede tarkoittaa sellaista kulttuurin ominaisuutta, joka 
on "mitattavissa suhteessa muiden kulttuurien vastaavaan aspektiin" (Hofstede 
1993: 32–33). Hofsteden menetelmää käyttävä tutkimus on myöhemmin toteutettu 
myös Puolassa (Hofstede 2001: 465).  
Hofsteden mallissa tarkastelussa ovat seuraavat ulottuvuudet: valtaetäisyys 
(asteikolla pieni–suuri), kollektiivisuus vastakohtanaan yksilöllisyys, feminii-
nisyys vastakohtanaan maskuliinisuus sekä epävarmuuden välttäminen (vähäi-
nen–voimakas)iv. Ulottuvuuksista muodostuu kansallisten kulttuurierojen malli, 
jossa kutakin maata kuvaa kullakin neljällä ulottuvuudella saatu pistemäärä 
(Hofstede 1993: 33). Suomalaisen ja puolalaisen kulttuurin pistemäärät ovat näh-
tävissä kuviossa 2. Seuraavassa näitä ulottuvuuksia kuvataan suppeasti Hofsteden 
esittämien kärjistysten avulla. Näin hahmottuvat ulottuvuuksien ääripäät.  
Hofsteden ulottuvuuksista ensimmäinen, valtaetäisyys, koskee kulttuurien 
välisiä eroja eriarvoisuuteen suhtautumisessa. Suomalaisessa kulttuurissa on suh-
teellisesti huomattavan paljon pienempi valtaetäisyys kuin puolalaisessa kulttuu-
rissa. Valtaetäisyysindeksi koottiin kolmeen kysymykseen saaduista vastauksista 
(emt: 45). Ei-johtavassa asemassa olevilta tiedusteltiin alaisten epäröintiä ilmaista 
eriävää mielipidettä johdolle. Alaisilta kysyttiin myös käsitystä esimiehensä to-
dellisesta päätöksentekotyylistä ja toivotusta esimiehen päätöksentekotavasta. 
                                                 
iv Myöhemmin malliin on lisätty viides - ”konfutselainen” - ulottuvuus, jossa vastakkain ovat 
pitkän aikavälin suuntautuminen ja lyhyen aikavälin näkemys. Ensin mainitulle ulottuvuudelle 
tyypillistä on muun muassa perinteiden sopeutus nyky-ympäristöön, säästäväisyys ja sitkeys. 
Lyhyen aikavälin ulottuvuudessa taas keskeistä on perinteiden kunnioitus, kasvojen säilyttäminen, 
sosiaalinen paine ja nopeiden tulosten odottaminen (Hofstede 1993: 251). Tutkimuksessani 
viittaan kuitenkin vain neljään alkuperäiseen ulottuvuuteen, sillä niitä on tutkittu enemmän ja 
niiden osalta myös puolalaisen ja suomalaisen kulttuurin saamat pistemäärät ovat vertailukelpoisin 
menetelmin saatuja. 
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(emt.) Hofsteden mukaan pienen valtaetäisyyden maissa alaisten riippuvuus esi-
miehestä on vähäistä ja niissä suositaan alaisten kanssa neuvottelevaa johtajaa. 
Näin ollen esimiehen ja alaisen välillä vallitsee molemminpuolinen riippuvuus. 
Toisaalta suuren valtaetäisyyden maissa alaiset ovat suunnattoman riippuvaisia 
esimiehistään. Valtaetäisyys kertoo siitä, "missä määrin jonkin maan sisällä sijait-
sevissa instituutioissa tai organisaatioissa vähiten valtaa käyttävät odottavat tai 
hyväksyvät vallan jakautuvan epätasaisesti". (emt: 48.)  
 
Kuvio 2. Suomalainen ja puolalainen kulttuuri Hofsteden 
ulottuvuuksilla mitattuna
33
63
26
59
68
60 64
93
0
20
40
60
80
100
valtaetäisyys yksilöllisyys-
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Tulkintaohje: Indeksiluku kuvaa maan suhteellista sijoittumista tietyllä ulottuvuu-
della. Pienen indeksiluvun saaneessa kulttuurissa tyypillistä on (ulottuvuudesta riip-
puen) pieni valtaetäisyys, kollektiivisuus, feminiinisyys tai vähäinen epävarmuuden 
välttäminen. 
 
Lähdetiedot: Hofstede, Geert. 2001. Culture’s Consequences: Comparing Values, 
Institutions and Organizations Across Nations, s. 500 ja 502. 
 
Hofstede korostaa sosiaalisen ympäristön merkitystä ja erityisesti perheen 
roolia kulttuurin oppimisympäristönä (emt: 20–21). Myös maiden välisten valta-
etäisyyserojen juuret ovat perheessä. Suuren valtaetäisyyden maissa lasten odo-
tetaan olevan vanhemmilleen kuuliaisia. Pienen valtaetäisyyden maissa lapsia 
kohdellaan enemmän tai vähemmän tasavertaisina ja heidän sallitaan väittää vas-
taan vanhemmilleen. (emt: 54.) Työelämässä puolestaan esimiehet ja alaiset suu-
ren valtaetäisyyden maissa kokevat olevansa lähtökohtaisesti eriarvoisia. Tähän 
perustuu myös hierarkkinen järjestelmä. Valta keskitetään harvojen käsiin ja alai-
sille kerrotaan, mitä heidän tulee tehdä. Ihanne-esimies on hyväntahtoinen itse-
valtias tai isähahmo. Pienen valtaetäisyyden maissa esimiehet ja alaiset pitävät 
toisiaan tasavertaisina. Hierarkkinen järjestelmä on vain roolien eriarvoisuutta ja 
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roolithan voivat muuttua (nykyisestä alaisesta voi tulla myöhemmin esimies). Pie-
nen valtaetäisyyden maille on tyypillistä, että organisaatiot ovat suhteellisen kes-
kittyneitä ja hierarkiarakenne on matala. Ihanne-esimies on osaava ja demokraat-
tinen. (emt: 58–60.)  
Puolalaista organisaatiokulttuuria Hofsteden ulottuvuuksienkin valossa tar-
kastellut Łukasz Sułkowski (2002: 127–128) kuitenkin esittää, että puolalaisissa 
organisaatioissa vallitsisi jo tasa-arvoinen orientaatio, joka näkyy muun muassa 
syndikalistisenav suuntauksena ammattijärjestöjen toiminnassa. Sułkowskin mu-
kaan puolalaisissa organisaatioissa on kaksijakoinen suhtautuminen valtaan: toi-
saalta alistutaan voimakkaille auktoriteeteille, mutta toisaalta auktoriteetteihin 
kohdistuu epäluottamusta ja niihin otetaan etäisyyttä. Joskus tähän liittyy kritiik-
kiä tai jopa passiivista vastarintaa. Puolalaisorganisaatioissa vallitsee tällä perus-
teella vahva jako "meihin" (työntekijät) ja "heihin" (vallankäyttäjiin). Sułkowski 
toteaa, että puolalaisorganisaatioissa muodollisuuksista pidetään kiinni etenkin eri 
roolien kohdalla ja valtaapitäville osoitetaan kunnioitusta suorastaan seremonialli-
sesti. Muodollisuus ja kunnioitus näkyvät hierarkkisissa suhteissa muun muassa 
ahkerana tituleeraamisena. (emt: 128–129, 138.) Ensisilmäyksellä Sułkowskin 
esittämät väitteet tasa-arvoisesta orientaatiosta ja toisaalta alistumisesta auktori-
teeteille näyttäisivät olevan ristiriidassa keskenään. Tasa-arvoisuutta korostettiin 
kommunistisen hallinnon aikana, jolloin ”työläiset” nostettiin tärkeään asemaan 
omistajien ja johtajien rinnalle (emt: 127–128). Siksi tulkitsen Sułkowskin tar-
koittaneen tasa-arvoistumiskehityksellä työntekijöiden vaikutusvallan kasvua ak-
tiivisen ammattijärjestöjen toiminnan kautta sekä vaatimusta päästä osalliseksi 
yrityksen päätöksentekoon.  
Hofsteden toinen ulottuvuus kuvaa yksilön suhdetta ryhmään. Hofstede kut-
suu yhteiskuntia, joissa ryhmän etu menee yksilön edun edelle, kollektiivisiksi. 
Näissä yhteiskunnissa perhe on ydinperhettä laajempi käsite, suurperheeseen 
kuuluvat myös muut sukulaiset ja mahdollisesti palvelijatkin. Lähiryhmään kuu-
luminen ja samalla erottelu ulkoryhmistä on kollektiivisissa yhteiskunnissa tärkein 
identiteetin lähde. Yhteiskuntia, joissa yksilön etu ohittaa ryhmän edun, Hofstede 
nimittää yksilöllisiksi. Yksilöllisyysindeksi, samoin kuin feminiinisyys–maskulii-
nisuus -indeksi, perustuu neljääntoista kysymykseen, joissa selvitettiin työn pää-
                                                 
v Syndikalismi on sosialismin suunta, jossa tuotannon sekä hyödykkeiden jaon valvonnan 
katsotaan kuuluvan ammattiyhdistyksille (ks. esim. Suuri Suomalainen Tietosanakirja: 970 ja 
Słownik języka polskiego). 
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määriä. (Hofstede 1993: 77–79.) Suomalainen kulttuuri on tämän ulottuvuustar-
kastelun perusteella hieman puolalaista yksilöllisempi. Kollektiivisessa kulttuu-
rissa työnantajan ja työntekijän suhde nähdään moraalisena, perheyhteyttä muis-
tuttavana suhteena. Yksilöllisessä kulttuurissa työskentelevien puolestaan olete-
taan toimivan omien etujensa mukaisesti, ja siksi työsuhteen tulisi perustua 
molemminpuoliseen etuun. Kollektiivisessa kulttuurissa työhönotossa ja ylennyk-
sissä huomioidaan työntekijän lähiryhmä, eli palkataan esimerkiksi sukulaisuuden 
perusteella. Tällaista menettelyä pidetään yksilöllisessä kulttuurissa epäasianmu-
kaisena. Yksilöllisessä kulttuurissa työhönoton ja ylennysten tulee pohjautua tai-
toihin ja sääntöihin. (emt: 100.) 
Kolmas ulottuvuus tuli esiin IBM:ssä tehdyssä tutkimuksessa, kun havait-
tiin, että työn päämääriä koskevat vastaukset jakautuivat voimakkaasti sukupuo-
littain (feminiinisen ääripään maita lukuun ottamatta). Hofstede nimesi tämän 
ilmiön maskuliinisuus-feminiinisyys -ulottuvuudeksi. Miehet pitivät tärkeinä työn 
päämäärinä työstä saatuja tuloja ja etenemismahdollisuuksia, naiset puolestaan 
arvostivat hyviä suhteita esimieheen ja hyvää yhteistyötä. (emt:120–121.) Puola-
lainen kulttuuri on tällä ulottuvuudella suomalaiseen nähden paljon maskuliini-
sempi. On syytä korostaa, että tämä Hofsteden ulottuvuuskäsite poikkeaa termien 
”maskuliininen” ja ”feminiininen” normaalista, arkisesta käytöstä. Sen sijaan kä-
sitteen nimeämisessä voisi epäillä olleen taustalla oletuksia feminiinisiksi tai mas-
kuliinisiksi koetuista rooleista. Hofsteden mukaan maskuliinisuus liittyy yhteis-
kuntiin, joissa sukupuolten sosiaaliset roolit ovat selvästi erilaiset (emt: 122). 
Näissä yhteiskunnissa miesten odotetaan olevan jämäköitä, panostavan aineelli-
seen menestykseen ja naisten tulisi olla vaatimattomia, helliä ja elämän laadusta 
kiinnostuneita. Feminiinisissä yhteiskunnissa sukupuolten sosiaaliset roolit ovat 
päällekkäisiä ja kummankin sukupuolen odotetaan olevan vaatimattomia, peh-
meitä ja kiinnostuneita elämän laadusta. (emt.) Maskuliinisissa maissa sekä nais-
ten että miesten arvot ovat kovempia ja feminiinisissä maissa pehmeämpiä. Femi-
niinisissä maissa itsensä tehostamista ja pyrkimystä olla paras pidetään helposti 
naurettavina. Samat piirteet ovat maskuliinisissa kulttuureissa arvostettuja. (emt: 
130.)  
Työympäristössä feminiinisyys näkyy haluna ratkaista ristiriitatilanteita 
kompromissein ja neuvotteluin. Maskuliinisissa maissa taas konfliktit (esimerkiksi 
ammattiliittojen kanssa) selvitetään "kunnon tappelulla, jossa paras mies voitta-
koon". (emt: 135.) Toinen tärkeä alue, jossa maskuliinisuuden ja feminiinisyyden 
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välinen ero näkyy, on työn asema yksilön elämässä. Maskuliinisessa yhteiskun-
nassa työ on elämän keskeinen sisältö, feminiinisessä työtä tehdään toimeentulon 
vuoksi. Myös ihannejohtajat poikkeavat toisistaan: maskuliinisissa kulttuureissa 
yksinäinen, päättäväinen ja "aggressiivinen" johtaja on ihailtu. Hofstede huo-
mauttaakin, että aggressiivisuudella on positiivinen sivumerkitys vain maskuliini-
sissa kulttuureissa. Feminiinisissä kulttuureissa johtaja on näkymättömämpi, hän 
toimii pikemminkin vaistonvaraisesti kuin päättäväisesti ja hakee konsensusta. 
(emt: 136–138.) 
Neljäs kulttuurinen ulottuvuus, epävarmuuden välttäminen, mittaa sitä, mi-
ten uhkaavilta epävarmat ja tuntemattomat tilanteet tuntuvat johonkin kulttuuriin 
kuuluvista. Tämän ulottuvuuden kohdalla puolalainen kulttuuri näyttää olevan 
voimakkaasti epävarmuutta välttävä ja se poikkeaa merkittävästi suomalaisesta 
kulttuurista. Tämä tunne näkyy muun muassa stressinä ja ennustettavuuden sekä 
sääntöjen tarpeena. (emt: 163.) Hofsteden mukaan epävarmuutta voimakkaasti 
välttävissä maissa ihmiset vaikuttavat kiireisiltä, tunnevaltaisilta, aggressiivisilta 
ja toimeliailta. Päinvastoin maissa, joissa epävarmuuden välttämispyrkimys on 
vähäistä, ihmiset tuntuvat rauhallisilta, huolettomilta, hillityiltä ja laiskoilta. Nämä 
vaikutelmat kuitenkin riippuvat siitä, millaiseen epävarmuuden välttämisen kult-
tuuriin arvioija kuuluu. (emt: 167.) Kulttuureissa, joissa epävarmuuden välttämis-
pyrkimys on suuri, vaarallisena ja vääränä pidettävien asioiden ja ihmisten luo-
kittelu on tiukka. Epävarmuuden hyväksyvissä kulttuureissa luokitukset ovat 
väljempiä, ja esimerkiksi poikkeavaa käyttäytymistä ei välttämättä pidetä uhkaa-
vana. (emt: 171–172.)  
Epävarmuutta välttävissä yhteiskunnissa on paljon lakeja ja määräyksiä, joi-
den avulla työnantajien sekä työntekijöiden etuja tai velvollisuuksia valvotaan. 
Myös työn kulkua pyritään kontrolloimaan lukuisin sisäisin ohjein ja säännöksin. 
Näin muodollisia määräyksiä pikemminkin kauhistutaan maissa, joissa epävar-
muuden välttämistarve on vähäinen. Epävarmuutta voimakkaasti välttävissä 
maissa ihmiset haluavat kovasti tehdä töitä, olla jatkuvasti touhukkaita, ja elämää 
leimaa kiireisyys. Epävarmuuden hyväksyvissä yhteiskunnissa ihmiset haluavat 
välillä rentoutuakin, ja aika on enemmänkin suuntaa antava, kuin jatkuvasti sil-
mällä pidettävä asia. (emt: 174–176.) Kansainvälisen organisaation ja ulkomaisen 
yrityksen johtamisen tutkimuksen kannalta valtaetäisyys ja epävarmuuden välttä-
minen ovat Hofsteden ulottuvuuksista kaikkein olennaisimpia (Noorderhaven & 
Harzing 2003: 9). 
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Kuten Tayeb huomioi (2001: 93) Hofsteden tutkimusmetodia on sekä tois-
tettu että myös arvosteltu laajasti. Kulttuurin typistämisellä ulottuvuuksiksi on 
hyvät ja huonot puolensa. Se helpottaa eri kansallisten kulttuurien vertailua, mutta 
toisaalta ulottuvuuksien tarkastelussa uhkaa hämärtyä kokonaiskuva kulttuurista. 
Tällöin kuva kulttuurista jää likinäköiseksi ja epätäydelliseksi. Kulttuureita ei ole 
myöskään syytä ikiajoiksi lokeroida tiettyjen piirteiden perusteella tietynlaisiksi. 
(emt.) Hofsteden ulottuvuusmallia voidaan pitää maksimalistisena, sillä sen sisäl-
tämän kulttuurikäsityksen mukaan henkilön kulttuuri määrää sen, miten hän 
käyttäytyy kulttuurienvälisessä vuorovaikutustilanteessa (Marsch 1993: 97–99). 
Tayeb (2001: 95–96) taas näkee ulottuvuusmallin lähestymistavan minimalisti-
sena, sillä tämäntyyppisessä tutkimuksessa ei saada relevanttia tietoa kulttuurisista 
yksityiskohdista, vaan tyydytään toteamaan, miten tietty kulttuuri sijoittuu tietyllä 
ulottuvuudella. Nähdäkseni ulottuvuusmalli ei yksinään riitäkään eri kulttuurien 
tai monikulttuurisen työyhteisön ongelmien ymmärtämiseen, mutta se auttaa 
huomattavasti kulttuurierojen selittämisessä. 
 
 
3.2 Monikulttuurisessa organisaatioissa työskenteleviä suoma-
laisia koskevat tutkimukset 
 
Hofstedea lukuun ottamatta useimmat kulttuureja vertailevat tai monikulttuurisia 
työyhteisöjä koskevat tutkijat ovat joutuneet keskittymään kerrallaan korkeintaan 
muutaman kansallisuuden tarkasteluun. Näin tehtiin esimerkiksi Suutarin ja 
Brewsterin (1998) tutkimuksessa, jossa tarkasteltiin suomalaisten lähetettyjen 
työntekijöiden (expatriate) sopeutumista työskentelyyn Ranskassa, Saksassa, 
Ruotsissa ja Iso-Britanniassa. Osaksi haastattelemalla ja osaksi avoimin kysy-
myslomakkein tutkijat selvittivät 33 vastaajan näkemyksiä sopeutumisesta vuoro-
vaikutukseen paikallisten kanssa, sopeutumisesta ympäristöön ja sopeutumisesta 
työhön. Vastaajilta kysyttiin myös, kuinka he neuvoisivat uusia ulkomaan komen-
nukselle lähtijöitä.  
Suutarin ja Brewsterin artikkelin mukaan keskeisin työhön sopeutumisen 
vaikeus suomalaisilla etenkin Ranskassa ja Saksassa liittyi näissä maissa vallitse-
vaan autoritäärisempään johtamiskulttuuriin (emt: 95). Myös näissä maissa taval-
linen hierarkkisten rakenteiden raskaus ja muodollisuus rasittivat suomalaisia. 
Ongelmia aiheuttivat lisäksi eroavaisuudet henkilöstöhallinnossa ja johtajaihan-
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teissa, kielivaikeudet sekä työyhteisön sisäiseen kommunikaatioon liittyvät seikat. 
Yhtenä erityisenä ongelma-alueena tutkimuksessa nousi esiin lähetettyjen työnte-
kijöiden mielikuva ulkomaisen asemapaikan huonommuudesta suureen ja heidän 
hyvin tuntemaansa pääkonttoriin nähden. (emt: 95–96.) Yhdeksi tärkeimmistä 
ohjeista muille ulkomaille lähtijöille tutkimuksen suomalaiset nostivat tavoitteen 
tutustua ja sopeutua toiseen kulttuuriin mahdollisimman pian, sillä toisen kulttuu-
rin toimintatapoja ei kuitenkaan voi muuttaa (emt: 97–98). Tässä tutkimuksessa 
saatuja tuloksia arvioitiin myös kulttuuristen ulottuvuuksien taustaa vasten ja 
useiden ongelma-alueiden todettiin olevan Hofsteden tutkimustiedon perusteella 
odotettavissa. Suutarin ja Brewsterin artikkelissa ei kuitenkaan tehdä kovin yksi-
tyiskohtaista vertailua sopeutumisvaikeuksien laadusta eri maissa työskentelevien 
kesken. 
Syvällisempää kulttuuritutkiskelua on sen sijaan Risto Säntin (2001) väi-
töstutkimuksessa, jossa hän on seurannut suomalaisen ja ruotsalaisen kulttuurin 
vuorovaikutusta MeritaNordbankenin yhdistymisprosessissa. Säntti tutki yrityksen 
kulttuurin muotoutumista tarkastelemalla ylemmän johdon sekä työntekijöille 
suunnattujen kulttuurivalmennusten diskursseja. Säntti havainnoi, että ylempi 
johto näki pohjoismaat melko yhtenäisenä kulttuurialueena ja kulttuurieroja pi-
dettiin vähäisinä. Hän totesi tämän voivan johtaa kulttuurierojen huomaamatta 
jäämiseen. (emt: 174.)  
Nordbankenin keskijohto ja pankin muu henkilöstö oli havainnut kuitenkin 
eroja yrityksen suomalais- ja ruotsalaissiiven välillä. Näkemyksiä kartoitettiin 
kulttuurivalmennusseminaarien aluksi tehdyssä kyselyssä. Ruotsalaisten näke-
myksen mukaan Meritassa tehtiin nopeita päätöksiä. Suomalaisten mielikuva oli, 
että Nordbankenissa päätöksenteko on aikaa vievää, ja johtajat ovat varovaisia 
päätöksenteossa. Syinä tähän nähtiin muun muassa se, että ruotsalaisosapuolelle 
oli tärkeää yleisen hyväksynnän saaminen päätökselle, ja ryhmäpäätöksenteko 
taas on hidasta. Suomalaisilla ja ruotsalaisilla saattoi olla myös eri käsitys siitä, 
onko jokin päätös jo tehty, vai onko asia vielä harkinnassa (emt: 178–181.) Nord-
bankenin vastaajat katsoivat työskentelytahdin olevan Meritassa rennompi (emt: 
184). Meritan johtamiskulttuuria pidettiin johtajakeskeisempänä kuin Nordbanke-
nin. Kumpikin vastaajaryhmä katsoi, että toisessa yhtiössä kiinnitettiin enemmän 
huomiota titteleihin, määräysvaltaan ja hierarkiaan. (emt: 186–187.) 
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Puolalaisten kanssa työskennelleet suomalaiset ovat esittäneet erilaisen johtamis-
kulttuurin yhtenä suurimmista haasteista ulkomaankomennuksellaan (ks. esim. 
Laitinen 2002: 367). Erilainen työskentelykulttuuri ja kielimuuri on myös mainittu 
Puolassa toimimisen vaikeuksina (Kalmi 2002: 327,331). Kalmin (2002) teke-
mässä kyselytutkimuksessa kartoitettiin suomalaisyritysten toimintaa Puolassa, ja 
sen yhtenä osa-alueena suomalaisyritysten edustajia pyydettiin arvioimaan eri 
tekijöiden merkitystä liiketoiminnan esteenä Puolassa. Viisiportaisella asteikolla 
mitattuna vain yksitoista vastaajaa 59:stä katsoi, että kulttuuri ei ole millään lailla 
haitannut yrityksen toimintaa. Yksikään vastaajista ei pitänyt kulttuuria erittäin 
huomattavana esteenä. Loput 48 vastaajaa kuitenkin arvioi kulttuurin jonkinastei-
seksi ongelmaksi. Kulttuuriin liittyvät ongelmat eivät nousseet kyselytutkimuk-
sessa päällimmäisiksi. Muut ongelmat kuten asiakkaiden velkaantuneisuus, hyvän 
liikekumppanin löytämisen vaikeus, lakikiemurat ja byrokratia olivat kulttuuria 
suurempia ongelmia.  
Kulttuuriongelmista raportoi myös konsultointiyritys Expathousen (2004) 
kysely. Siinä Puolassa työskentelevät pohjoismaalaiset johtajat totesivat olevan 
eroja puolalaisten ja pohjoismaalaisten välillä – edellä lueteltujen ongelmien li-
säksi – päätöksenteossa sekä tiimityöskentelyssä. Tutkimuksen kyselyyn vastasi 
yhteensä 64 Puolassa työskentelevää tanskalaista, norjalaista, suomalaista, ruotsa-
laista ja puolalaista johtajaa. Expathousen selvityksen mukaan kulttuurisista sei-
koista erityistä huomiota tulisi kiinnittää luottamukseen, aikakäsitykseen, yksilöl-
lisyyteen sekä muodollisuuteen. Lisäksi Expathouse nosti esiin sen, että puola-
laisten käsitykset pohjoismaalaisista eroavat näiden itsearvioista ja päinvastoin. 
 
 
3.3 Puolalaisia johtamiskulttuurien vertailuja 
 
Puolalaisten johtamistapoja on verrattu muun muassa saksalaisten, amerikkalais-
ten, japanilaisten ja itävaltalaisten johtamistyyleihin (Krzymiński 1999, 
Mączyński 1993). Krzymiński esimerkiksi arvioi puolalaista johtamistapaa kil-
pailukyvyn näkökulmasta ja toteaa, että Puolassa tehokas intuitiivinen ja henkilö-
kohtaisiin suhteisiin perustuva päätöksentekotapa on tehoton kansainvälisillä 
markkinoilla (emt: 100). Yhtenä heikkoutena maailmanmarkkinoilla toimimisessa 
hän näkee puolalaisten tukeutumisen taidokkaaseen lain porsaanreikien hyödyn-
tämiseen. Krzymiński esittää voimakasta kritiikkiä puolalaisessa liikkeenjohdossa 
 26
paluuta tekevää autoritääristä, jopa despoottista johtamistapaa kohtaan, jossa 
käytetään hyväksi työvoiman tarjontaa. (emt.) Hän tarkoittanee korkean työttö-
myyden antavan työnantajille entistä suuremman vallan alaisiinsa nähden, sillä 
tarpeen tullen tilalle löytyy toinenkin työntekijä. Krzymińskin mukaan työnteki-
jöiden osaamisen kehittämiseen ei panosteta, eikä nykyaikaisen henkilöstöhallin-
non tai tiimityöskentelyn panostamista ole juuri nähtävissä (emt). Hänen mu-
kaansa keskeisimpiä ongelmia puolalaisessa johtamiskulttuurissa on juuri alaisten 
kohtelu. Tärkeää olisikin kiinnittää huomiota yritysten hallitusten, johtajien ja 
työntekijöiden väliseen yhteistyöhön ja luottamukseen (emt: 102). Krzymiński 
esittelee vertailun vuoksi japanilaista johtamistapaa, jonka hän esittää työntekijä-
omistuksen rinnalla yhtenä mahdollisena puolalaisen johtamiskulttuurin muutos-
suuntana. Amerikkalaista ja saksalaista liikkeenjohtamiskulttuuria Krzymiński 
esittelee pintapuolisesti – ja ilmeisen kriittisesti. (emt: 96, 103.) 
Mączyński (1993) vertaili 80-luvun lopulla esimiestasolla työskentelevien 
puolalaisten ja itävaltalaisten valitsemia päätöksentekotapoja 30 kuvitteellisessa 
päätöksentekotilanteessa. 146 puolalaisvastaajaa ja 891 itävaltalaisvastaajaa kä-
sittäneessä tutkimuksessa puolalaiset osoittautuivat huomattavan paljon itävalta-
laisia itsevaltaisemmiksi päätöksentekotilanteissa. Puolalaiset valitsivat useimmi-
ten itsenäisen päätöksenteon, jonka tukena käytettäisiin jo hallussa olevaa tai 
alaisten hankkimaa tietoa. He valitsivat huomattavan paljon harvemmin konsul-
toivan päätöksentekotavan, jossa päätöksestä keskustellaan alaisten kanssa tai 
ryhmäpäätöksenteon, jossa haetaan konsensusta. (emt: 76–77.) Mączyński toteaa, 
että itävaltalaisten esimiesten käyttämät päätöksentekotavat antavat alaisille mah-
dollisuuden vaikuttaa päätöksentekoon, minkä vuoksi alaisilla on myös enemmän 
mahdollisuuksia hankkia ja kehittää osaamistaan (emt: 79). Mączyńskin mukaan 
puolalaiset soveltavat useammin osallistuvaa päätöksentekotapaa organisaation 
kannalta vähäpätöisemmissä asioissa, kun taas tärkeissä asioissa he tekevät pää-
tökset yleensä itse. Hän katsookin, että puolalaisten esimiesten käyttäytymisessä 
on nähtävissä alaisten välisen konfliktin välttelyn tendenssi (conflict-avoiding 
behavior). Tässä korostuu näennäinen hyvien yhteistyösuhteiden vaaliminen: alai-
sille pyritään luomaan vaikutelma, että he voivat vaikuttaa, mutta vaikutusmah-
dollisuudet rajataan ristiriitojen välttämiseksi toisarvoisiin asioihin. Mączyński 
huomioi terävästi, että valtaosa puolalaisvastaajista oli luonut työuransa kommu-
nismin aikana, jolloin totalitaarinen valtio myötävaikutti myös autoritaarisen joh-
tamismallin soveltamiseen. Mączyńskin mukaan nykyaikainen esimies ei voi enää 
 27
olla tehokas johtaja, mikäli hän käyttää perinteisiä itsevaltaisia johtamismenetel-
miä. (emt: 82, 84–85.) 
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4. Tutkimuksen toteutus 
 
4.1 Tutkimuskysymykset 
 
Edellä esitellyt tutkimukset (esim. Kalmi 2002) vahvistavat sen, että kulttuurierot 
vaikuttavat suomalaisten ja puolalaisten yhteistyöhön. Sen sijaan niistä ei selviä 
konkreettisesti se, mitä nämä kulttuurierot tai kielivaikeudet tarkalleen ottaen ovat 
ja miten ne näkyvät ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa. Tavoitteenani on sel-
vittää, mihin näillä aikaisemmissa tutkimuksissa mainituilla Puolan-liiketoimin-
tojen ongelmatekijöillä on voitu viitata. Tarkoituksenani on hahmottaa, millaisia 
kulttuurieroja suomalais-puolalaisissa työyhteisöissä on nähtävissä, ja miten työ-
yhteisön käyttämä kieli vaikuttaa yhteistyöhön. Tutkimukseni painottuu käytän-
nön tilanteisiin ja tavoitteenani on muodostaa niistä alustava kokonaiskäsitys.  
Kulttuurirajat ylittävässä yhteistyössä eroja kansallisuuksien välillä voivat 
aiheuttaa myös niin sanotut ulkokulttuuriset tekijät (Tayeb 2001: 96–97). Erojen 
taustalla voi olla esimerkiksi maiden välinen ero koulutustasossa tai sosio-ekono-
misissa olosuhteissa. Olen pyrkinyt tutkimuksessani huomioimaan näitäkin seik-
koja ja ymmärtämään vastaajien kulttuurieroiksi luokittelemien ilmiöiden taustoja. 
Tästä syystä kaikki tutkimuksessa esitellyt tulokset eivät välttämättä koske ni-
menomaan kulttuurieroja (kun kulttuurin ajatellaan pohjautuvan arvoihin, ks. luku 
2.) vaan vastaajien kulttuurieroiksi luokittelemia ilmiöitä. Kun kuitenkin huomi-
oidaan, että sen kummemmin Kalmin (2002) kuin Expathousen (2004) tutkimuk-
sissa ei kulttuuria ollut määritelty, ei tässäkään tutkimuksessa erotella "oikeita 
kulttuurieroja" kulttuurieroiksi kuvitelluista asioista. Tarkoitushan on vastata juuri 
kysymykseen siitä, mitä asioita Puolassa työskentelyssä pidetään kulttuuriongel-
mina. Tästä syystä tutkielmassani puhutaan yksinkertaisuuden vuoksi pelkästään 
kulttuurieroista. Tutkimuksen taustalla on kuitenkin oletus myös todellisesta 
kulttuurierojen olemassaolosta, mutta kysymys siitä, mitkä ovat aitoja kulttuu-
rieroja ja mitkä vastaajien kulttuurieroiksi tulkitsemia ilmiöitä, ei ole tässä tutki-
muksessa kiinnostuksen kohteena. 
Aikaisemmista tutkimuksista puuttuu kulttuurierojen seurauksia luotaava 
näkökulma. Kulttuurierojen seuraukset ovat kuitenkin hyvin olennaisia, kun pu-
hutaan kulttuurien välisestä vuorovaikutuksesta. Monikulttuurisessa työyhteisössä 
työskentelevän kannalta itse kulttuurierot eivät välttämättä ole ongelma; vaikeuk-
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sia syntyy vasta, kun kulttuurieroista aiheutuu ristiriitatilanne, joka täytyy rat-
kaista jotenkin. Olenkin kiinnostunut siitä, millaisia ratkaisumalleja kulttuurien 
välisessä kanssakäymisessä käytetään. Tutkimuksessani olen lähtenyt siitä oletta-
muksesta, että kaikkiin tilanteisiin, joissa tietyn kulttuurin edustajat normaalisti 
toimisivat toisesta kulttuurista poiketen, liittyy kaksikulttuurisessa työyhteisössä 
vähintäänkin potentiaalinen ristiriita. Tämä ristiriita syntyy siitä, että näissä tilan-
teissa on päädyttävä johonkin, ei välttämättä tietoiseen, ratkaisuun siitä, kumman 
kulttuurin toimintatapoja sovelletaan – vai päädytäänkö johonkin muuhun ratkai-
suun. Jatko-oletuksena on, että niin potentiaalinen kuin aktiivinenkin ristiriita rat-
kaistaan käyttämällä jotakin Adlerin (2002) esittämistä ongelmanratkaisumal-
leista. Käytännön seikkojen ohella yhtenä ratkaisuun vaikuttava tekijänä on näh-
tävä työyhteisössä vaikuttavat valtasuhteet. Toisaalta ratkaisut voivat itsessään 
vaikuttaa työyhteisön valtasuhteisiin. Seurauksien osalta tarkastelenkin tutkimuk-
sessani suomalaisen ja puolalaisen kulttuurin sekä kielellisten käytäntöjen vaiku-
tusta työyhteisön valtasuhteisiin.  
Yllä mainituin perustein tutkimukseni pyrkii vastaamaan seuraaviin kysy-
myksiin: Millaiset kulttuurierot vaikuttavat suomalaisten ja puolalaisten yhdessä 
työskentelyyn? Miten ne käytännössä näkyvät? Millainen kielimuuri on ja mitä 
siitä seuraa? Miten suomalaisten ja puolalaisten arviot yhteistyöstä eroavat toisis-
taan ja missä kohdin ne ovat samansuuntaisia? Mitä syitä on kulttuurieroiksi ja 
kulttuurisiksi yhteentörmäyksiksi luokiteltujen ilmiöiden taustalla? Millainen vai-
kutus kulttuurieroilla on yrityksen ja muiden työelämän toimijoiden kuten yhteis-
työtahojen ja asiakkaiden keskinäiseen yhteistyöhön? Miten kulttuurierojen ja 
kielimuurin ongelmia ratkaistaan? Miten ratkaisuista syntyneet käytännöt vaikut-
tavat työyhteisön keskinäisiin ja koko yrityksen valtasuhteisiin? 
Usein ulkomaankaupan tai ulkomailla työskentelyn yhteydessä puhutaan 
kulttuurin merkityksestä, ja tällä saatetaan tarkoittaa sekä työyhteisön sisäisiä että 
yrityksen ulkopuolisia suhteita vaikkapa asiakkaisiin ja liikekumppaneihin (ks. 
esim. Nowakowski 1993: 87–89). Alun perin tarkoituksenani oli keskittyä suo-
malais-puolalaisen työyhteisön sisäisiin suhteisiin ja siihen, kuinka kulttuurierot 
vaikuttavat niihin. Tutkimustuloksista kävi kuitenkin ilmi, että ongelmakenttä 
koskettaa joissakin asioissa ensisijaisesti työyhteisön ulkopuolisia toimijoita. Siksi 
luovuin tästä rajauksesta ja tutkin myös sitä, kärjistyvätkö kulttuuriset yhteentör-
mäykset työyhteisön sisällä vai mahdollisesti suhteissa muihin yrityksen tai lii-
keympäristön toimijoihin.  
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Tutkimukseni kysymysjoukko on laaja, eikä tutkimukseni siten voi miten-
kään vastata esitettyihin kysymyksiin tyhjentävästi. Se ei olekaan tarkoitus, vaan 
tutkimuksessani tavoitellaan konkreettista, alustavaa kokonaiskuvaa näistä asi-
oista. Toteuttamani haastattelututkimus ei yksinään riitä tarjoamaan vastauksia 
tutkimuskysymyksiin ja siksi tulosten tulkinnassa käytän hyväksi muuta tutki-
muskirjallisuutta, joka valaisee käsiteltäviä kysymyksiä. Tutkimukseni tuloksista 
hyötynevät etenkin suomalaiset, jotka työskentelevät tai suunnittelevat työskente-
levänsä puolalaisten kanssa, asuivatpa he Suomessa tai Puolassa. 
 
 
4.2 Haastattelututkimuksen toteutus 
 
Tutkimusmetodi 
 
Tutkittavasta ilmiöstä, eli kulttuurierojen ja kielimuurin vaikutuksesta suomalais-
puolalaiseen työyhteisöön, on ollut tavoitteena hahmottaa kokonaiskuva ja käsitys 
siitä, mitä ilmiö käytännössä tarkoittaa. Aikaisempien tutkimusten (Kalmi 2002, 
Expathouse 2004) perusteella ei ollut yksinkertaisesti todettavissa, mitä kulttuu-
rilla kulloinkin tarkoitetaan. Toisaalta kulttuurin tutkimuksen kentällä on toteu-
tettu paljon kvantitatiivisia tutkimuksia, joita esiteltiin luvussa 3, näistä merkittä-
vimpänä Hofsteden tutkimus (1980). Siksi saadakseni syvällisemmän käsityksen 
tutkittavasta ilmiöstä valitsin tämän tutkimuksen metodiksi kvalitatiivisen tutki-
mustavan. Aineiston hankkimistavaksi valikoitui puolistrukturoitu haastattelu. 
Tämä haastattelutyyppi ei perustu jäykkään kysymysrunkoon, vaan tavoitteena on, 
että ainakin tietyt aiheet tulisivat kaikkien haastateltavien kanssa käsitellyiksi. 
Puolistrukturoitu haastattelu mahdollistaa tutkimusongelman laaja-alaisen kar-
toittamisen, sillä haastattelun aikana voi esittää lisäkysymyksiä, ja toisaalta vas-
taajien omat näkemykset tulevat hyvin esille. Vielä yhtenä haastattelun valitsemi-
sen syynä mainittakoon, että haastattelemalla vastaajia on pyritty varmistamaan 
mahdollisimman kattava aineisto. Kyselyissä – tai muussa tutkimushenkilöiden 
itsenäisessä aineiston kirjoittamisessa – on usein ongelmana se, että tutkijalle pa-
lautuu vain osa lähetetyistä lomakkeista.  
Tutkimusongelman selvittämiseksi päätin haastatella keskenään samassa 
työyhteisössä työskenteleviä suomalaisia ja puolalaisia. Näin kävisi ilmi sekin, 
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missä määrin kukin tiesi omassa kulttuurissaan olevista, toisen osapuolen ongel-
malliseksi kokemista piirteistä. 
Haastatteluja edelsi yksi puolalaisten kanssa työskennelleen suomalaisen 
haastattelu ja yksi suomalaisten kanssa Suomessa työskennelleen puolalaisen 
haastattelu. Näiden haastattelujen avulla kartoitin eri kysymystyyppien toimi-
vuutta ja relevantteja ongelma-alueita, joita varsinaisessa tutkimuksessa tulisi kä-
sitellä. 
Kaikissa tutkimuksen haastatteluissa käsiteltiin seuraavia teemoja: yleiset 
kulttuuriasiat, kielelliset seikat, tiedonkulku, mies-naissuhteet (käyttäytymi-
nen, asenteet ja tasa-arvo), esimies-alaissuhde, päätöksenteko ja ongelmanrat-
kaisu, työyhteisön kiinteys, ajallinen ulottuvuus (miten kulttuurierojen vaikutus 
on muuttunut ajan mittaan) ja kulttuuriset ongelmakohdat. Haastatellessani py-
rin aluksi kysymään näistä aiheista mahdollisimman yleisesti, mutta tarvittaessa 
esitin myös tarkentavia lisäkysymyksiä helpottaakseni keskustelua. Tarkempi ky-
symyslista, jonka pohjalta haastattelut tehtiin, löytyy liitteestä 1. 
Haastattelujen aihealueet on valittu osaksi Kalmin ja Expathousen tutki-
musten herättämien kysymysten perusteella. Esimies-alaissuhteita käsitellään toi-
saalta siksi, että Hofsteden ulottuvuuksilla suomalaisten ja puolalaisten pitäisi 
erota juuri valtaetäisyyden sekä epävarmuuden sietokyvyn suhteen, mikä on yh-
teydessä esimiesten ja alaisten välisiin suhteisiin. Päätöksenteon ja ongelmanrat-
kaisun käsittely koskevat toisaalta esimiesten ja alaisten suhteita, mutta ne ovat 
sidoksissa myös epävarmuuden sietokykyyn ja erilaiseen työskentelykulttuuriin, 
johtamiskulttuuriin ja tiimityöskentelyyn, jotka on nostettu esiin suomalaisia ja 
puolalaisia koskevissa selvityksissä (Laitinen 2002, Kalmi 2002 ja Expathouse 
2004). 
Kielelliset seikat sekä tiedonkulku vaikuttavat olennaisesti monikansallisten 
yritysten ja niiden eri toimipisteiden toimintaan. Siksi niiden sisällyttäminen kä-
siteltäviin teemoihin on perusteltua. Käytettävän kielen valinta vaikuttaa kansalli-
suusryhmien välisiin suhteisiin ja äkillinen kielenvaihto ryhmien välillä vallitse-
vaan luottamukseen (Feely & Harzing 2004: 8–10). Miesten ja naisten välisten 
suhteet sekä kulttuurin vaikutuksen (laajasti ymmärrettyyn) työyhteisön kiintey-
teen valitsin haastatteluteemoiksi siksi, että kokemukseni mukaan kulttuurien vai-
kutus näkyy näillä alueilla ainakin jollain tapaa. Kyseessä on siis jossain määrin 
subjektiivinen valinta. Toisaalta taas ryhmän kiinteyden voi ajatella olevan yhtey-
dessä Expathousen (2004) kyselyssä esiin nousseeseen tiimityöskentelyyn. 
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Haastattelun kysymyksissä pyrin välttämään voimakasta ongelmiin ja vasta-
kohtiin keskittymistä, vaikkakin itse asetelmahan oli suomalaisten ja puolalaisten 
vastakkainasettelu. 
 
Kulttuurirajat ylittävässä tutkimuksessa, olipa kyse vertailevasta tutkimuksesta tai 
eri kulttuurien edustajien välisestä yhteistyöstä, myös tutkijan omalla kulttuuri-
taustalla voi olla tutkimusta vääristävä vaikutus (ks. esim. Hofstede 1994: 160–
161, Tayeb 2001: 102). Tässä tutkimuksessa arvioisin vääristävän vaikutuksen 
mahdollisuuden suomalais-puolalaisen taustani vuoksi hyvin pieneksi. 
 
 
Aineiston kerääminen 
 
Tutkimuksen ensisijaisena aineistona on yhteensä 24 yksilöhaastattelua, jotka 
toteutin kesä-heinäkuussa 2005 Varsovassa. Tutkimuksen suomalaishenkilöiden 
yhteystiedot sain pääasiassa Finpron Puolan vientikeskuksesta. Yhden suomalai-
sen yhteystiedot sain hänet Puolaan lähettäneeltä emoyritykseltä, johon otin tut-
kimusta suunnitellessani yhteyttä. Yritin silloin selvittää alustavasti, kuinka mo-
nessa tuntemassani yrityksessä yleensäkään työskentelee suomalaisia Puolan 
yksiköissä. Finpron yhteystietokansiosta valikoin käytännön syistä tutkimukseen 
otettavat yritykset sijainnin (Varsova ja lähiseutu) sekä suomalaisen yhteyshenki-
lön perusteella. Soitin näiden yritysten suomalaisille ja ne seitsemän, jotka en-
simmäisenä tavoitin, myös suostuivat tutkimukseen haastateltaviksi.  
Puolalaisten yhteystietojen saamiseksi pyysin tavoittamiani suomalaisia an-
tamaan vähintään yhden ja korkeintaan neljän läheisimmin heidän kanssaan työs-
kentelevän puolalaisen yhteystiedot. Ottaessani sähköpostitse yhteyttä puolalai-
siin, esittelin tutkimuksen tarkoituksen ja itseni samaan tapaan kuin suomalaisille-
kin, sillä erotuksella, että kerroin saaneeni heidän yhteystietonsa yrityksessä työs-
kentelevältä suomalaiselta. Yhden yrityksen suomalaisjohtaja välitti itse puolan-
kielisen haastattelupyyntöni alaisilleen. Lähestymistavan huono puoli on tietenkin 
se, että useimpien puolalaisten kohdalla yhteystiedot antanut suomalainen on sa-
malla heidän esimiehensä. Suomalaisesimies on siis ainakin tiennyt, ketkä yrityk-
sen työntekijät mahdollisesti osallistuvat tutkimukseen, vaikka itse en kertonut, 
ketkä tutkimukseen lopulta suostuivat. Esimies-alaissuhde on periaatteessa voinut 
myös vaikuttaa puolalaisten suostumiseen tutkimukseen. Kaikille tutkimukseen 
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suostuneille vakuutin heidän pysyvän tutkimuksessa nimettöminä, joten esimies-
alaissuhde ei liene vaikuttanut merkittävästi haastateltavien lausuntoihin.  
Vain yhdestä yrityksestä en saanut yhdeltäkään puolalaistyöntekijältä 
myöntävää (tai kielteistä) vastausta haastattelupyyntööni. Päätin kuitenkin ottaa 
tämän yrityksen suomalaisvastaajan mukaan tutkimukseen, sillä suomalaisia oli 
tutkimuksessa puolalaisiin nähden kovin vähän. Vastaajajoukko paisui lähes kak-
sinkertaiseksi alun perin suunnittelemaani otokseen nähden, sillä yllättävän moni 
puolalainen suostui haastatteluun. En kuitenkaan nähnyt mitään perusteita, joilla 
olisin valinnut tai rajannut joitakin haastatteluun suostuneita pois, joten päätin 
haastatella kaikkia.  
Haastateltavat saivat etukäteen tiivistetysti tiedon siitä, minkä tyyppisistä ai-
heista haastattelun aikana tullaan keskustelemaan. Samalla heitä kuitenkin pyy-
dettiin olemaan vaihtamatta aiheesta mielipiteitä työtovereiden kanssa ennen kuin 
kaikki oli haastateltu. Haastattelut tehtiin haastateltavien äidinkielellä, puolalais-
ten kanssa keskustelut käytiin puolaksi ja suomalaisten kanssa suomeksi. Tällä 
tavoiteltiin vastaamisen helpottamista ja syvällisempää aiheiden pohdintaa sekä 
luomaan luottamuksellista ilmapiiriä. Kielen valinnalla on todettu olevan ainakin 
lomaketutkimuksissa merkitystä: kun tutkitaan kulttuuria ja arvoja, englanninkie-
linen tutkimuksen toteutus häivyttää kulttuurillisia eroja (Harzing 2002: 135–
136). Erityisesti puolalaisille en korostanut suomalaisuuttani, jotta heille ei muo-
dostuisi kielteistä mielikuvaa ulkopuolisesta, suomalaisesta tutkijasta. Kaikille 
haastateltaville kuitenkin selvitin haastattelun aluksi kaksikielisen ja  
-kulttuurisen taustani ja kerroin lyhyesti opiskeluistani. Haastattelujen maksimi- ja 
tavoiteajaksi määriteltiin yksi tunti. Nauhoitetut haastattelut olivat kuitenkin käy-
tännössä vähintään puolen tunnin mittaisia ja pisimmät kestivät yli tunnin. 
Useimmat olivat noin kolmen varttitunnin haastatteluja. 
Haastateltaville ei määritelty kulttuuria tai kulttuurieroja, ja siksi joihinkin 
kysymyksiin vastaaminen oli haastavaa. Kun tutkimuksen tavoitteena kuitenkin 
oli selvittää, mitä nämä – aikaisemmissa tutkimuksissa määrittelemättömät – kult-
tuurierot voisivat olla, en halunnut ohjata haastateltavien vastauksia määrittele-
mällä kulttuuria. Tällöinhän ei olisi saatu vastausta siihen, mitä nuo aikaisempien 
tutkimusten esiin nostamat kulttuurierot voisivat olla, vaan vastaus siihen, mitä 
eroja haastateltavat näkevät minun kulttuuriksi määrittelemissäni asioissa. 
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Aineiston luotettavuuden osalta tulee arvioida kahta asiaa: haastateltavien 
antamien lausuntojen todenmukaisuutta ja toisaalta haastateltavien minusta tutki-
jana muodostaman käsityksen mahdollista vaikutusta vastauksiin. Yleisesti aja-
tellaan, että mitä vähemmän arkaluontoista jokin tieto on, ja mitä yksiselitteisem-
mästä faktasta on kyse, sitä rehellisemmin sitä koskevaan kysymykseen vastataan 
(ks. esim. Alasuutari 1994: 90). Niinpä esimerkiksi työyhteisön kielikäytäntöjä 
koskeviin kysymyksiin haastateltavat todennäköisesti vastaavat rehellisesti, mutta 
jo kielellisten käytäntöjen arvottamisen kohdalla he voivat vaikkapa vähätellä 
ongelmia. Toisaalta sikäli kun tietynlaiset näkemykset yhdessä työskentelystä 
ovat toistuneet myös muiden haastateltavien kanssa käydyissä keskusteluissa, 
voidaan näitä tietoja pitää suhteellisen luotettavina (emt: 93).  
Haastateltavat ovat periaatteessa voineet suhtautua minuun suomalaisena tai 
puolalaisena haastattelijana tai niin kuin olin esittäytynyt heille: puoliksi suoma-
laisena ja puoliksi puolalaisena. Haastateltavien käsitys kulttuuritaustastani on 
voinut vaikuttaa heidän minua kohtaan tuntemaansa luottamukseen, sillä he ovat 
voineet ajatella minun olevan jommankumman osapuolen asialla tai neutraali. 
Suomalaisista kaikki tuntuivat suhtautuvan minuun neutraalisti. Uskoisin, että he 
ovat voineet pitää minua suomalaisena tai asia ei ole välttämättä ollut heille mer-
kityksellinen. Puolalaisten kohdalla suurin osa näytti pitävän minua puolalaisena, 
joka kylläkin asuu Suomessavi. Puolalaisvastaajat eivät juuri sortuneet puheessaan 
lipsahduksiin (esimerkiksi "te suomalaiset"), joista olisi käynyt ilmi heidän pitä-
vän minua suomalaisena. Pari haastateltavaa tosin tiedusteli kesken haastattelun, 
miltä kysymäni asiat näyttävät Suomessa. Eräs vastaajista totesi puheessaan, että 
"on ehkä ikävää kertoa [tietystä aiheesta], kun olet kerran puoliksi suomalainen ja 
puoliksi puolalainen, mutta sanon silti" 1. Kulttuuritaustastani syntyneet mieliku-
vat eivät siten liene vaikuttaneet merkittävästi haastateltavien vastauksiin. 
 
 
Aineiston käsittely ja otoksen ominaisuudet 
 
Haastatteluja tehtiin seitsemän eri yhtiön työntekijöille tai johtajille, kuudesta yh-
tiöstä on sekä suomalaisen että puolalaisten haastatteluja. Nauhoitetut haastattelut 
                                                 
vi Pysyvä ulkomailla asuminen ei ole puolalaisten mielestä välttämättä tarkoita, että henkilö on 
lakannut olemasta puolalainen, sillä kuten Sokolewicz (1997: 125) toteaa ”I Maailmansodan 
jälkeen eronteko kansalaisuuden (citizenship) ja kansakunnan (nationality) välillä on 
mahdollistanut kansakuntaan kuulumisen, vaikka asuisikin toisen valtion alueella”. 
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kirjoitettiin puhtaaksi, minkä jälkeen aineisto luokiteltiin korostamalla kustakin 
haastattelusta kaikki haastatteluteemat omiksi ryhmikseen. Aineistoa käsitellessä 
haastatteluista pyrittiin nostamaan alkuperäisten teemojen lisäksi esiin myös muita 
eri haastateltavien kesken toistuvia teemoja sekä niitä asioita, joita haastateltavat 
itse korostivat. Kuhunkin haastatteluun merkittiin myöhempää käsittelyä varten 
yritys, haastateltavan yksilöinti, sukupuoli, työskentelyaika sekä mahdollinen tieto 
kansainvälisestä työkokemuksesta. Haastattelujen tuloksia käsitellään seuraavassa 
luvussa teemoittain. Aineiston runsauden vuoksi analyysissä ei ole voitu huomi-
oida kaikkea vastausten vaihtelua, mutta sitä ei ole myöskään pyritty täysin eli-
minoimaan. Tulososassa hahmotetaan vastauksista piirtyvää kokonaiskuva. 
Haastatelluista 7 on suomalaisia ja 17 puolalaisia. Joukossa on 8 puolalaista 
naista ja yksi suomalainen nainen. Otoksen ominaisuuksia haastateltavien osalta 
on nähtävissä taulukossa 1. Haastateltavien ikää ei kysytty, mutta varovainen ar-
vioni on, että puolalaisvastaajista valtaosa oli nuoria, alle 35-vuotiaita. Suomalai-
sista vain yhden uskon olleen tätä ikäluokkaa. Iän arvioiminen on kuitenkin vai-
keaa, ja tämäntyyppinen asia olisi pitänyt huomioida jo tutkimusta suunnitelta-
essa. Tiedon puuttuminen sinänsä ei kyseenalaista tutkimuksen arvoa, mutta tarkat 
tiedot ikärakenteesta helpottaisivat aineiston arviointia.  
Monet vastaajat kertoivat muusta kansainvälisestä työkokemuksestaan, eli 
työskentelystä muiden kuin suomalaisten tai puolalaisten kanssa oma-aloitteisesti. 
Aihe ei kuitenkaan kuulunut alkuperäiseen kysymysrunkoon, ja siksi tiedot ovat 
näiltä osin epätäydelliset. Sekä suomalaisilta että puolalaisilta tiedusteltiin, kuinka 
pitkä kokemus työelämässä tai yksityiselämässä heillä on toisesta osapuolesta. 
Luokittelu eri ryhmiin kokemuksen perusteella oli kuitenkin hankalaa, sillä osalla 
saattoi olla ensimmäinen tiiviimpi kontakti olla jo vuosien takaa, mutta itse työs-
kentelyaika puolalaisten kanssa huomattavan paljon lyhyempi. Luokittelussa olen 
painottanut pisintä tiivistä, yhtäjaksoista kokemusta. Lisäksi kahdella puolalais-
haastatellulla oli kokemusta työskentelystä Suomessa. Suomalaishaastatelluista 
neljällä oli myös yksityisiä, työn ulkopuolisia siteitä Puolaan. 
Joidenkin haastateltavien puheesta kävi ilmi heidän asemansa työpaikka-
hierarkiassa, eli ovatko he myös itse esimiesasemassa. Muutamien kohdalla tämä 
kävi ilmi keskustelun ulkopuolelta, kuten saamani sähköpostin allekirjoituksessa 
olevasta tittelistä. Puolalaisista 16:lla oli kuitenkin suomalainen esimies yläpuo-
lellaan. Samoin suomalaisten tilanne lähetettynä työntekijänä tai paikan päällä 
työllistyneenä selvisi pääosin muusta kuin varsinaisesta haastatteluaineistosta.  
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Taulukko 1: Taustatietoja haastateltavista 
 
suomalaisia 
(ei tietoa) 
puolalaisia 
(ei tietoa) 
yhteensä 
 
Yhteensä 7 17 24 
Naisia 1 8 9 
Miehiä 6 9 15 
Esimiesasemassa 6 3 (3) 9 
Aikaisempaa kv-kokemusta muista 
kulttuureista 3 (4) 8 (4) 11 
Lähetettyjä työntekijöitä 3 -  
Paikan päällä työllistyneitä tai itsensä 
työllistäneitä 4 -  
Työskentelyaika / muu kontakti vuo-
sissa (suomalaisilla puolalaisten ja 
puolalaisilla suomalaisten kanssa)    
0–2 1 6 7 
2–6 1 4 5 
6< 5 7 12 
 
Kaikki tutkittavat yritykset toimivat Varsovan alueella ja ne toimivat kuu-
della eri toimialalla. Viidellä yrityksellä oli erillinen, Suomessa toimiva pääkont-
tori. Haastateltavien määrä jakautui yritysten kesken epätasaisesti, ja heitä oli 
yritystä kohden yhdestä viiteen, suomalaiset mukaan lukien. Pääosa yrityksistä oli 
pieniä, ja puolalaisia haastateltavia alle viiden hengen yrityksistä oli yhteensä 10. 
Vaikka tutkimuksessa on siis mukana pääasiassa henkilöstömäärältään pieniä 
yrityksiä, on niiden edustajien määrä vain noin puolitoistakertainen isojen yritys-
ten edustajiin. Käytännössä aineisto koostuu 75 prosenttisesti neljän yrityksen 
henkilöstön vastauksista. Yritysten henkilöstömäärää havainnollistaa taulukko 2. 
 
Taulukko 2: Tutkittujen yritysten henkilöstö 
 Yrityksiä 
Yhteensä 7 
Henkilöstömäärä Puolassa  
1–5 5 
6–20 1 
20< 1 
 
Ennen siirtymistä tulosten käsittelyyn on aiheellista sivuta vielä tutkimuksen 
tulosten yleistettävyyttä. Vaikka vastaajajoukko oli näin kvalitatiivisessa tutki-
muksessa suurehko, ei haastattelujen voi ajatella olevan millään tavalla edustava 
otos perusjoukosta, eli kaikista (Puolassa) keskenään työskentelevistä suomalai-
sista ja puolalaisista. Tähän ei tosin pyrittykään, sillä valitulla kvalitatiivisella 
tutkimustavalla on tarkoitus tuottaa "luokitteluja, käsitteellisiä välineitä ja selityk-
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siä erilaisille ilmiöille" (Alasuutari 1994: 205) tilastollisen tiedon sijaan. Tutki-
muksen vastaajien lausuntoja abstrahoimalla ja selittämällä ilmiöiden syitä ja seu-
rauksia on yritetty sijoittaa haastateltavien vastauksia johonkin yleisempään kult-
tuuriseen viitekehykseen. Tässä prosessissa etenkin muiden tutkijoiden tuottama 
tieto on keskeisessä asemassa. Kvalitatiivisen tutkimuksen kohdalla juuri tämän-
tyyppinen aineiston tulkinta on tietyssä mielessä yleistävä operaatio (emt: 209–
215).  
Tutkimuksessani esiin nousevat kulttuuriset ongelmakohdat tai kielelliset 
käytännöt eivät ole kaikissa yrityksissä keskenään samankaltaisia. Tutkimustulok-
set eivät liioin kata aukottomasti koko ongelmakenttää, vaan periaatteessa jotkin 
aihealueet ovat voineet jäädä valikoitumatta tutkimukseen. Tätä mahdollisuutta on 
kuitenkin yritetty minimoida puolistrukturoidun haastattelun valinnalla tutkimus-
menetelmäksi.  
Suuri määrä vastaajia lopulta helpottaa tulosten yleistettävyyttä: ne teemat, 
jotka nousevat useampien haastateltavien kanssa käydyissä keskusteluissa esiin, 
ovat mitä todennäköisimmin yleisiä ilmiöitä, eivätkä vain satunnaisen puhujan 
huomioita (ks. esim. Alasuutari 1994: 38–39). Tässä tutkimuksessa haastateltavia 
on riittävästi tuon saturaatiopisteen saavuttamiseksi. 
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5. Kulttuurierot suomalais-puolalaisissa työyhtei-
söissä  
 
Tutkimukseni lähti siitä oletuksesta, että suomalaisella ja puolalaisella kulttuurilla 
on kulttuurieroja. Haastatteluista kävi silti yllättäen ilmi, että osa haastateltavista 
katsoi, ettei suomalaisella ja puolalaisella kulttuurilla oikeastaan ole juuri sellaisia 
eroja, jotka vaikuttaisivat työelämässä. Haastatelluista kuusi oli sitä mieltä, että 
kulttuurieroja ei ole tai he eivät ole niitä huomanneet ja lisäksi muutama piti 
havaitsemiaan kulttuurieroja pieninä tai ei kovin merkittävinä. Jotkut myös koros-
tivat suomalaisilla ja puolalaisilla olevan paljon yhteistäkin. Yhteensä siis yksi-
toista vastaajaa joko kiisti kulttuurierojen olemassaolon tai pehmensi lausuntoaan 
eroista huomauttamalla niiden olevan vähäisiä. Vastaajat myös varoivat yleistä-
mästä kokemuksiaan muutamasta suomalaisesta koskemaan kaikkia suomalaisia. 
Useampi haastateltava korosti, että kyseessä on pieni työyhteisö tai oman työyh-
teisön käytänteet johtuvat ennemminkin persoonallisuuksista kansallisuuden tai 
kulttuuritaustan sijaan. Toisaalta kolmetoista vastaajaa oli huomannut eroja työs-
kentelykulttuurien välillävii. Kysymykseen kulttuurierojen olemassaolosta tai 
havaitsemisesta on siksi syytä paneutua tarkemmin. 
Tämän lisäksi tietyt haastatteluteemat näyttivät ensi silmäyksellä olevan 
erityisen ongelmattomia. Esimies-alaissuhdetta, työyhteisön sisäistä kiinteyttä 
sekä miesten ja naisten asemaaviii kuvailtiin luonnollisiksi ja mutkattomiksi. Kah-
dessa ensimmäisessä teemassa on kuitenkin nähtävissä joko suomalaisen tai puo-
lalaisen kulttuurin vaikutusta. Tässä luvussa tarkastellaankin ensin näitä ongel-
mattomilta vaikuttavia henkilösuhteita ryhmien välisinä tai sisäisinä suhteina ja 
tämän jälkeen pohditaan laajemmin kulttuurierojen kokemista ja havaitsemista. 
Sen jälkeen käsitellään tiettyjä hankaluuksia aiheuttavat, kieleen ja tiedonkulkuun 
liittyvät, teemat ja lopuksi syvennytään kulttuurisiin ongelmakohtiin. 
 
                                                 
vii Tässä kohtaa lukija voi kysyä, miten kuusi puolalaisvastaajaa voi kiistää kulttuurierojen 
olemassaolon ja kolmetoista huomata kulttuurieroja, kun puolalaisia haastateltavia oli yhteensä 
vain seitsemäntoista. Tämä epäjohdonmukaisuus johtuu siitä, että kaksi kulttuurierojen 
olemassaolon kieltänyttä kuitenkin haastattelun aikana teki myös huomioita, jotka nostivat esiin 
kulttuurien välillä olevia eroja. Vastaajat eivät ilmeisesti olleet itse tietoisia tästä ristiriidasta. 
viii Naisten ja miesten asemaa ei tässä tutkimuksessa syvennytä käsittelemään, koska aiheesta ei 
noussut esiin mitään yhtenäistä linjaa suomalaisten tai puolalaisten osalta. Suomalaisvastaajista 
pari totesi naisten pukeutuvan Puolassa paljon naisellisemmin, ja se saattoi olla suomalaisille 
hämmentävää, mutta pukeutumistyylin eroa ei välttämättä koettu negatiivisena. 
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5.1 Henkilösuhteet työpaikalla 
 
Hierarkia ja keskinäinen puhuttelutapa 
 
Yhteisöissä syntyy hierarkiarakenne, kun yhteisössä on vähintään kaksi institu-
tionalisoitunutta ja määriteltyä alais- tai esimiestasoa. Pienessäkin ryhmässä, jossa 
on johtaja ja alaisia, on siis hierarkiarakenne. Hierarkiaan liittyy auktoriteetti, eli 
henkilön nauttima kunnioitus asemansa johdosta. (Sztumski 1999: 99.) Työpai-
koilla vallitsee organisaation rakenteesta riippuvainen hierarkia ja työnjako, 
minkä vuoksi työyhteisön jäsenet ovat keskenään erilaisessa asemassa. Virallisen 
hierarkian lisäksi työpaikoilla vallitsee myös epävirallisia suhteita, joita tunte-
matta ei voida tietää työpaikan todellisia valtasuhteita. (Sztumski 1999: 126.) 
Suomalais-puolalaisissa työyhteisöissä mielenkiintoista on se, kuinka näkyvä hie-
rarkiarakenne on ja toisaalta kuinka hierarkian korostaminen tai toisaalta epämuo-
dollisuus vaikuttaa johtajan auktoriteettiin ja yhdessä työskentelyyn.  
Suomalainen kulttuuri on Hofsteden ulottuvuuksilla ilmaistuna suhteellisesti 
paljon pienemmän valtaetäisyyden kulttuuri kuin puolalainen kulttuuri (Hofstede 
2001: 500–502ix). Hofsteden mukaan kulttuureissa, joissa on pieni valtaetäisyys 
esimiehet ja alaiset pitävät itseään samanarvoisina, ja hierarkioilla viitataan vain 
eriytyneisiin työtehtäviin. Esimiehen tulee olla alaistensa tavoitettavissa ja ihan-
teellinen esimies on neuvokkuutensa ansiosta arvostettu ja demokraattinen johtaja. 
Pienen valtaetäisyyden kulttuureissa ei hyväksytä statussymboleja. Alaiset odotta-
vat, että heidän mielipidettään tiedustellaan päätöksiä tehtäessä, joskin viimeinen 
sana kuuluu esimiehelle. Suuren valtaetäisyyden kulttuureissa taas hierarkian 
taustalla on perustavanlaatuinen eriarvoisuus ja vallan keskittäminen on yleistä. 
Alaiset odottavat heille kerrottavan, mitä heidän tulee tehdä, ja ihanteellinen esi-
mies on hyväntahtoinen itsevaltias tai isähahmo. (Hofstede 1994: 36–37.) 
Näyttäisi siltä, että tutkimuksen suomalaisjohtoisissa yrityksissä Puolassa on 
omaksuttu jonkinlainen välimuoto näistä suuren ja pienen valtaetäisyyden ääri-
päistä. Suomalaiset esimiehet pyrkivät tietoisesti olemaan korostamatta hierarkiaa 
                                                 
ix Alkuperäislähteet Puolan osalta: Kolman, L & Hofstede, Geert & Noorderhaven, Niels & Dienes 
E. 1999. ”Work-related values and cooperation in Europe”. Konference PEF CZU, Agrární 
perspektivy VIII. Praha: PEF/CZU. 884-890. Nasierowski, Wojciech & Mikula, Bogusz. ”Culture 
Dimensions of Polish Managers: Hofstede's Indices”. Organization Studies 19:3, 1998. 495-509. 
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työyhteisössään. Käytännössä he toteuttavat suomalaisille ja pohjoismaisille johta-
jille tyypillistä johtamistapaa, jossa ei ylläpidetä näkyvää eroa työntekijöihin näh-
den ja toimitaan demokraattisesti ja vastuuta jakaen (Ali-Yrkkö ym. 2000: 101). 
Eräs suomalaisista (S) haastatelluista kuvasi asiaa seuraavalla tavalla: 
S: Kyllä me on koitettu taas meidän toimintajärjestelmistä ja muista johtuen 
niin kääntää se organisaatiorakenne […] pyramidi kyljelleen, et se menis… Ne 
on vähän hölmöjä ne organisaatiot ylhäältä annetaan alaspäin, alhaalta sit tulee 
tai ei tuu. Ku tää on semmosta tiimityötä kuitenkin tää meidän, me tehdään 
[…], niin tota sen tiimin pitäs olla semmonen aika elävä ja keskenään kommu-
nikoiva ja […] asioita huomioon ottava ja toisiaan paikkaava ja tukeva. 
Kuten seuraavista puolalaisen (P) ja suomalaisen kommenteista käy ilmi, on 
suomalais-puolalaisessa työyhteisössä johtajan asema selvä, ja johtajalla on aukto-
riteettia, vaikka hierarkia on melko matala.  
P: Esimiehen ja tuota, meidän väliset suhteet? Täällä ei tehdä eroa. On useita 
johtamistapoja, jotkut seuraavat työntekijää, haluavat olla hyviä kavereita ja 
niin edelleen, toiset taas ovat niin isoja pomoja, että kaikkia [heidän] ei kannata 
tervehtiäkään. Sanotaan, että täällä näiden kahden käyttäytymismallin välillä on 
[esimies]. Täällä olemme kaikki hänen kanssaan, no se on kivaa, mutta kai jo-
kainen tietää paikkansa ryhmässä ja kai tietää, että sittenkin hänen mielipi-
teensä, hänen pisteensä iin päällä on tärkein.2  
S: Suomalainen ei oo tottunu sellaseen, minkälainen auktoriteetti joku prezes 
tai dyrektorx on, [---] nimenomaan just sen, sen takia, miten tääl puhutellaan ja, 
ja se on yks asia, jos esimies-työntekijä -asioita otetaan. [---] ja mä aina yritän 
olla semmonen, et mun kans ois kiva tehdä töitä, vaik ollaanki formaalisia, 
mun kans ois kiva tehdä töitä. 
Hierarkiarakenne on tutkituissa työyhteisöissä yhtä (suurta) yritystä lukuun 
ottamatta matala ja tämä johtuu osin yritysten pienestä koosta. 3 Hierarkiaraken-
netta häivyttää suomalais-puolalaisissa työyhteisöissä myös demokraattinen pää-
töksenteko ja keskinäinen kommunikaatio.  
P: Se rakenne on ikään kuin enemmän vaakasuora, että ei ole sellaista suora-
naista alisteisuutta. Totta kai on, koska on tiedossa, mikä on täsmälleen sanottu, 
mikä kuuluu kenellekin, kuka vastaa mistäkin ja se sellainen vastuu, vastuu ei 
ole epäselvää. Sen sijaan on juuri paljon keskustelua. Eli siinä päätöksentekoa 
edeltävässä vaiheessa ei ole sitä jakoa, että sinä olet pomo ja minä olen vain… 
vaihdetaan yksinkertaisesti mielipiteitä kuin tasavertaiset keskenään. 4 
Myös se, että esimies on helposti lähestyttävissä esimerkiksi ongelmatilan-
teen sattuessa, pienentää esimiehen ja alaisen välistä etäisyyttä. Eräs puolalais-
haastateltava korostikin keskinäisen kommunikaation merkitystä yrityksessä. On-
gelmista on hänen mukaansa kerrottava eteenpäin, eikä kansallisuudella tai kult-
tuuritaustalla ole tässä yhteydessä merkitystä.5  
                                                 
x ’(Hallituksen) puheenjohtaja tai johtaja’ 
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Erityisesti työyhteisön jäsenten keskinäinen puhuttelutapa oli puolalaisten 
haastateltavien vastauksissa keskeinen työpaikan henkilösuhteita jäsentävä tekijä.  
P: Siis jos on kyse hierarkiasta, niin se on tietenkin selkeä, mutta sen sijaan ei 
ole sellaista kovin suurta etäisyyttä, välit ovat epämuodolliset ja tässä näen eron 
ranskalaisia ja suomalaisia vaikutteita saaneen yrityksenxi välillä. Siinä edelli-
sessä yrityksessä niin, oli kyllä välitön kontakti esimiehen kanssa, ja sielläkin 
saattoi milloin vaan mennä kysymään, mutta esimerkiksi oli selvää, että käy-
timme muotoa pan/panixii. No etäisyys oli suurempi, selvästi oltiin paljon 
muodollisempia. Tässä tapauksessa en tiedä, onko tämä kiinni siitä, että käy-
tämme englantia, joka on yleensäkin välitön kieli, vai onko se suomalaisesta 
kulttuurista kiinni, mutta se etäisyys on paljon pienempi. Täällä kaikki puhut-
televat toisiaan nimeltä, ja nämä välit ovat läheisemmät, sellaiset henkilökoh-
taisemmat, sanoisin. 6 
Yrityksessä, jossa oli pitäydytty puolalaisessa, muodollisessa tavassa puhu-
tella työtovereita, puolalainen työntekijä perusteli puhuttelutapaa kunnioituksen 
osoittamisella. Hän totesi, että muodollisten puhuttelujen kuten "Pan prezes" on 
tarkoitus välittää mahdollisille ulkopuolisille työntekijöiden asenne johtajaa koh-
taan, jotta muutkin toimistoon tulevat kunnioittaisivat johtajaa. Jos ulkopuolinen 
kuulisi työntekijöiden sinuttelevan esimiestään, se antaisi huonon vaikutelman. 
Haastateltava huomautti, että yhtiön työntekijät puhuivat keskenään rennommin, 
vaikka säilyttivät silloinkin muodollisen puhuttelun esimiestä kohtaan.7  
Vain hierarkiassa ylempänä oleva (esim. esimies tai iältään vanhempi) voi 
ehdottaa sinuttelua. Aloite tässä asiassa on siis suomalaisjohtajalla. On huomat-
tava, että suomalaisista ne, jotka eivät osanneet puolaa, pitivät sinuttelua täysin 
luonnollisena, eivätkä he pohtineet asiaa sen enempää. Puolaksi työyhteisössään 
puhuvat suomalaiset taas käsittelivät aihetta perusteellisemmin. Etenkin muodolli-
sessa puhuttelutavassa pitäytyneen yrityksen suomalaisjohtaja mietti, olisiko si-
nuttelu toimivampi vaihtoehto8.  
Perinteisestä puolalaisesta hierarkiaa korostavasta puhuttelutavasta luopumi-
sella näyttäisi olevan myös huonot puolensa. Eräs puolalaishaastateltava totesi, 
että yrityksessä, jossa kaikki tuotantotasolta aina korkeimpiin johtajiin sinuttelivat 
toisiaan, keskinäinen kommunikaatio kyllä helpottui, kun kaikki työskentelivät 
                                                 
xi Haastateltava viittaa yritykseen, jonka puolalaisomistaja oli viettänyt pitkän aikaa Ranskassa. 
Kyseisessä yrityksessä yhteisenä työkielenä oli puola. 
xii Pan (maskuliinimuoto, ’herra’) ja pani (feminiinimuoto, ’rouva’) ovat puolan kielessä käytettyjä 
kohteliaita puhuttelumuotoja, joita käytetään yleisesti silloin, kun keskustelijoiden välillä on ikä- 
tai statuseroja tai kun kanssakäyminen on muutoin muodollista. Sinuttelu tulee kyseeseen 
keskenään samanikäisten tai samassa asemassa olevien keskustelijoiden välillä, jotka ovat tehneet 
sinunkaupat, tai muutoin läheisten ihmisten kesken. 
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kuin partnerit keskenään. Haastateltava kuitenkin harmitteli, että jotkut ihmiset 
silloin unohtavat, että heillä on esimies ja he kuvittelevat itsensä tasa-arvoisiksi 
esimiehen kanssa. Haastateltavan mukaan puolalaiset olivat siksi joskus menneet 
hieman liian pitkälle puolalaisten esimiestensä kanssa.9 Yksi suomalaishaastatelta-
vista oli havainnut sukupolvieroja esimiehen kunnioituksessa. Hänen mukaansa 
muutoin osaavilta ja kokeneilta puolalaisilta nuorilta puuttuu auktoriteettien kun-
nioitus ja he saattavat jopa kiukutella esimiehelleen. 10 
Nuorten ja nuoreksi itsensä tuntevien puolalaisten keskuudessa sinuttelu 
työpaikalla on haastateltujen mukaan yleistymässä. Eräs puolalaishaastateltava 
totesi pitävänsä siitä, että omassa yrityksessä ei olla muodollisia ja ongelmatilan-
teissa voi kääntyä suoraan esimiehen puoleen. Hänen mielestään on reilua, ettei 
esimiehen luokse tarvitse mennä tituleeraten, kuten joissakin puolalaisyrityksissä 
vieläkin on tapana. Haastateltava korosti, että muodollinen pan/pani on jonkinlai-
nen keinotekoinen muuri, sillä voihan sinutellessakin olla kunnioittava.11 Toinen 
puolalaishaastateltava taas muotoili asian seuraavasti: 
P: [---] Kaikki sinuttelevat. 
KPxiii: Ja mitä ajattelette siitä? 
P: Minä… edellisessäkin yrityksessä oli niin, joten minua ei häiritse. Se voi 
häiritä jotakuta, joka työskentelee jossakin virastossa, jossa kaikki puhuttelevat 
toisiaan pan ja pani, ovat eri ikäisiä. Sen sijaan täällä kaikki ovat oikeastaan 
nuorekkaita, vaikkakin eri-ikäisiä, joten olen sitä mieltä – siltä vaikuttaa –, että 
se [sinuttelu] ei haittaa ketään.12 
Suomalaiset ja puolalaiset sinuttelivat toisiaan kuudessa seitsemästä tutki-
mastani yrityksestä. Englantia työkielenään käyttävissä yrityksissä tämä on ym-
märrettävää, sillä englannin kielessä ei ole suomen kielen teitittelyä tai puolan 
kielen pan/pani -muotoa vastaavaa puhuttelua. Mielenkiintoista kyllä, myös yh-
dessä puolaa työkielenään käyttävistä yrityksistä sinuteltiin, ja ainakin kolmessa 
englantia työkielenään käyttävistä yrityksistä sinuttelu oli talon tapa myös puola-
laisten kesken13. Muodollinen puhuttelutapa pan tai pani -muotoa tai titteliä käyt-
täen on kuitenkin keskeinen osa puolalaista puhekulttuuria. Tietyn puhuttelumuo-
don valinta on yksi tapa osoittaa kunnioitusta keskustelukumppanille (Marcjanik 
1992: 27–29). Kielelliset kohteliaisuuskäytännöt ovat normatiivisia ja perustuvat 
yhteisön käsitykseen toivottavasta tai sopimattomasta kielen käytöstä sekä käyt-
täytymisestä (emt: 28). Sinuttelu työyhteisön eri-ikäisten tai eri asemassa olevien 
puolalaisten kesken tai suomalaisen esimiehen kanssa puolaksi puhuttaessa on 
                                                 
xiii KP viittaa nimikirjaimiini, eli kyseessä on minun repliikkini. 
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siten vieras kulttuurinen elementti. Kukaan haastatelluista ei kertonut pahastu-
neensa sinuttelusta. On silti todennäköistä, että suhtautuminen sinutteluun vaihte-
lee. Nuoremmat suhtautunevat siihen positiivisemmin, kun taas vanhemmat puo-
lalaiset ennemminkin mukautuvat työpaikan käytäntöön. Mahdolliset eriävät mie-
lipiteet käytännön sopivuudesta tuskin sanottaisiin ääneen esimiehelle tai ulko-
puoliselle tutkijallekaan. Eriävien mielipiteiden ilmaisun välttäminen tulee esiin 
jäljempänä muun muassa palautteen antamisen yhteydessä. 
 
 
Vastuunjako: osallistuminen päätöksentekoon, kontrolli ja palaut-
teenanto  
 
Ainakin osassa yrityksiä demokraattiseen päätöksentekoon täytyy aktiivisesti 
opettaa ja kannustaa puolalaisia kertomaan mielipiteitään, joten nähtävästi puola-
laiset alaiset eivät – suurelle valtaetäisyyden kulttuurille tyypillisesti – automaatti-
sesti odota heidän mielipidettään tiedusteltavan.  
S: [---] Kaikki toimeenpanot niinku tavallaan tapahtuu niin päin, elikkä tuota 
johtaja, joka niinku johtaa organisaatioo Puolassa niin, sillä on aika iso vastuu, 
hirvittävän iso vastuu verrattuna suomalaiseen johtajaan siinä mielessä, että 
suomalaista firmaa johtaa melkei yhtä monta ihmistä, ku siel on töissä tietyllä 
tavalla, kun taas Puolassa niin kaikki kehitystyö niin tavallaan tipahtaa sen 
johtajan niskaa. Puolassa ei oo minun mielestä kovinkaan hyvää tämmöstä 
kulttuuria yrityksissä, et jos joku menee väärin, niin se työntekijä tulis sano-
maan niinku ylöspäin siitä. Ei sanota, mut Suomessaha se on, hirmu hyvin toi-
mii se, siel on helppo johtaa Suomessa yritystä sen takia, että tuota jos joku 
menee päin mäntyä, nii sä voit olla varma, että sä saat kuulla siitä. 
Edellisen suomalaishaastateltavan näkemystä tukee myös muiden suomalaisjoh-
tajien kokemus14: 
KP: Miten sä muuten huomasit sen, että, että puolalaiset ehkä kaipais enemmän 
pomottamista? 
S: Se oli sillä tavalla, et ku puhuttiin tuota, jos meil oli henkilökuntaneuvotte-
luja tai yleensä työneuvotteluja niin tuota täytyi ikään kuin rohkasta erittäin 
paljon ihmisiä sanomaan mielipiteensä. Muuten ihmiset odotti, että "hei, you’re 
the boss, you say". 
Puolalaiseen kulttuuriin suomalais-puolalaisissa työyhteisöissä viittaa per-
hemäinen, tiivis työyhteisö ja se, että ainakin työsuhteen alussa puolalaistyönte-
kijät näyttävät tarvitsevan enemmän opastusta ja suoraa kontrollia ja siirtyminen 
itsenäisempään työskentelyyn vaatii aikaa ja opettelua. Näin eräs puolalainen 
vertaa suomalaisen ja puolalaisen esimiehen alaisiinsa kohdistamaa kontrollia:  
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P: [---] Pitää vaan olla tarkkana, koska pomolla on yksi juttu: Hän sanoo, sanoo 
esimerkiksi jotain, sanoo ja hänen mittapuullaan se on tärkeää ja usein minä en 
huomaa, mikä on hänelle ensisijaista ja mikä ei ole. Usein käy niin, että hän sa-
noo jotain ja minä ihan vaan unohdan sen, koska hän sanoo siitä kerran. Puo-
lalainen puhuu siitä joka päivä. Sellainen normaali puolalainen pomo sanoo 
joka päivä "Teitkö sen? Teitkö sen? Teitkö sen?", mutta hän ei, hän sanoo ker-
ran. Ja sitten hän tulee kuukauden kuluttua ja kysyy "Teittekö sen?" [ja minä 
siihen, että] "En".15 
Toisessa yrityksessä työskentelevä suomalaisjohtaja taas kertoi kokemuk-
sistaan edellisessä puolalaisyrityksessä, jossa projektin eteneminen edellytti jatku-
vaa kontrollia. Hänen mukaansa kehitysprojekteissa ei edistytty silloin, kun suo-
malaiset eivät olleet paikan päällä. Syy työn keskeytymiseen oli useimmiten jokin 
ongelma, joten puolalaiset eivät osanneet ratkaista. Puolalaiset eivät kuitenkaan 
ottaneet yhteyttä kysyäkseen ratkaisua, vaan asia tuli esille vasta, kun suomalaiset 
alkoivat ihmetellä, miksi asiat eivät etene.16 
 
Palautteenanto toimi eri yrityksissä ja eri ihmisten kohdalla hiukan eri tavoin, 
sillä ihmisten välillä on ymmärrettävästi yksilöllisiä eroja esimerkiksi ilmaisuky-
vyssä. Tutkittujen yritysten sisällä näytti eri vastaajien välillä kuitenkin olevan 
paljonkin yksimielisyyttä palautteen antamisesta. Niinpä esimerkiksi yrityksessä, 
jonka suomalaisjohtaja katsoi voivansa vielä kehittää positiivisen palautteen an-
tamistaan,17 puolalaiset alaiset muotoilivat esimiehen olevan säästeliäs sanoissaan, 
mutta ilmaisevansa tyytyväisyytensä lyhyesti.18 Suomalaiset esimiehet ovat omien 
sanojensa mukaan pyrkineet jakamaan niin positiivista kuin negatiivistakin pa-
lautetta ja heidän alaisensa arviot olivat samansuuntaisia. 
Puolalaisilta alaisten esimiehilleen antama palaute taas vaihteli huomatta-
vasti. Harvoissa tapauksissa myös alaiset keskustelivat avoimesti esimiestensä 
kanssa niin positiivisista kuin negatiivisistakin asioista.19 Moni puolalaisvastaaja 
huomautti antavansa esimiehensä epäsuorasti ymmärtää, jos jokin ei ole kohdal-
laan, vaikka ei suoranaista kritiikkiä esitäkään.20 Useampi puolalaisvastaaja totesi, 
että esimiestä ei kuulu kritisoida, mutta ei kehuakaan. Eräs puolalaisvastaaja se-
litti, että Puolassa esimiestä ei tule kehua, koska se on mielistelyä. Toisaalta kri-
tiikkikään ei tule kyseeseen, koska "esimies on oikeassa ja sillä selvä". Suomalais-
puolalaisessa työyhteisössä taas kehuista voi vaikka laskea leikkiä, eikä kukaan 
pidä sitä mielistelynä. 21 Toinen puolalaisvastaaja taas totesi, että henkilökunta voi 
ehdottaa jotain ratkaisua, jonka johtaja usein ottaakin huomioon. Jos johtaja kui-
tenkin tekee väärän päätöksen, niin onhan hänelläkin omat esimiehensä, joilta hän 
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kuulee kyllä, jos jokin on mennyt pieleen.22 Suomalais-puolalaisessa työyhtei-
sössä eriävä mielipide saatetaan ilmaista myös vaikenemalla23 (mikä suomalaisit-
tain tulkitaan yleensä myöntymisen merkiksi) ja tyytyväisyys verhotaan mielel-
lään leikinlaskuun24 tai osoitetaan muuten epäsuorasti25. Osa suomalaisista 
esimiehistä totesikin, että palautetta tulee puolalaisilta niukasti:  
KP: Mites palaute, tuleeks sitä alaisilta millä lailla? 
S: Hetkinen, sanotaan, että jos sä haluut sen palautteen, niin se tulee kyllä, mut 
sun pitää itte niinku periaattees haluta sitä ittelleen, mennä vähän niinku kysy-
mään, mut ei muuten ainakaa… Hyvin harvoin tulee joku, joku esmes kiittä-
mään tai sanomaan, että meni päin helvettiä muute, et muute iha hyvi. Siihe 
pitää vaa kasvaa, se… en tiiä, en mä nyt oikee osaa täst palauttest mitään muuta 
sanoo. 
Ainakin pari suomalaista piti hankalana ja epätoivottavana puolalaisten ha-
luttomuutta antaa negatiivista palautetta, sillä silloin vastuu (vääristäkin) päätök-
sistä jää täysin johtajalle26. Suoraa palautteenantoa pidetään kuitenkin suuren 
valtaetäisyyden vallitessa epäkohteliaana, silloin kun palautteen kohde on hierar-
kiassa ylempänä (Scheu-Lottgen & Hernández-Campoy 1998: 386). Mielenkiin-
toista kyllä kolme suomalaisista vastaajista mainitsi haastattelussa tulos- ja tavoi-
tekeskustelut tai esimerkiksi pääkonttorin teettämät tyytyväisyyskyselyt osana 
oman työyhteisön palautejärjestelmää. Kyseisistä yrityksistä haastatelluista puo-
lalaisista yksikään ei maininnut näitä virallisia, standardoituja palautekanavia. 
Suomalais-puolalaisissa yrityksissä näyttäisi työyhteisön sisällä olevan kaksi 
tendenssiä vastuun jaon suhteen. Suomalaiset toivoisivat puolalaisten työskentele-
vän itsenäisesti, kertovan näkemyksensä päätöksiä tehtäessä ja antavan palautetta 
avoimesti. Tässä he pyrkivät suomalaisen ihanteen mukaiseen toimintatapaan. 
Puolalaiselle kulttuurille tyypillistä on kuitenkin esimiehen selkeä asema päättä-
jänä ja päävastuullisena yrityksen toiminnasta.  
Voidaan siis sanoa, että sekä haastateltavat suomalaiset että puolalaiset ovat 
tietoisia hierarkiarakenteen olemassaolosta ja työyhteisöjen sisällä tuntui vallitse-
van yksimielisyys matalasta hierarkiarakenteesta. Suomalaiset kuitenkin tuntuvat 
pyrkivän pienentämään esimiesten ja alaisten välistä kuilua, sillä Puolassa tyypil-
linen auktoriteettien kunnioitus saattaisi heikentää työyhteisön keskinäistä kom-
munikointia, mielipiteiden ilmaisemista tai ongelmien esille tuomista. Suomalai-
set näyttävät suurelta osin saaneen tavoittelemansa epämuodollisemman ja välit-
tömämmän kontaktin puolalaisiin.  
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Rajanveto työn ja yksityiselämän välillä 
 
Yksi tapa hahmottaa eri kulttuureista tulevien ihmisten ajatuksenjuoksun erilai-
suutta on määritellä yleispäteviä sääntöjä tarkasti noudattavat kulttuurit universa-
listisiksi. Toisaalta tilannekohtaisesti asioita arvioivat partikularistiset kulttuurit 
voivat joustaa säännöistä tarpeen mukaan. Partikularistisissa kulttuureissa myös 
suhde esimiehen ja alaisten välillä on henkilökohtainen ja usein varsin kiinteä. 
Työntekijät sitoutuvat esimieheensä, joka puolestaan pyrkii huolehtimaan alais-
tensa hyvinvoinnista niin työpaikan vakaudesta, sosiaalisesta asemasta kuin tun-
nepuolestakin huolehtimalla. Tästä syystä työvoiman vaihtuvuus on näissä kult-
tuureissa pienempi. (Trompenaars & Hampden-Turner 2002: 40–41.) 
Trompenaarsin ja Hampden-Turnerin tekemät kyselyt antavat viitteitä siitä, että 
puolalaiset ajattelevat suomalaisia partikularistisemmin (emt: 37–39). Suomalais-
puolalaisessa työyhteisössä tuo puolalaisille tyypillisempi partikularistinen ajat-
telutapa näyttäisi olevan vallitseva. Esimerkistä työn ja yksityisasioiden suhteesta 
käy seuraava suomalaishaastateltavan huomio: 
S: Siis kyllähän puolalainen toimintakulttuuri työssä on erilainen kö esmes 
Suomessa. [---] Se, et miten ihmisiä niinkun, varsinki esimiesasemassa jos on, 
miten ihmisiä käsitellään, miten niitä motivoidaan, miten niistä pitää pitää sillä 
tavalla huolta. Omatki asiat ja murheet kuuluu vähän niinku firmalle ja joskus 
esimiehillekki, et se ei oo sillä tavalla ku Suomes, et ku firman ovi pannaan 
kiinni, nii sit alkaa yksityiselämä.  
Useampi puolalainen haastateltava totesi suomalaisyritysten pitävän hyvää 
huolta työntekijöistään. Näin erään yrityksen puolalainen työntekijä kuvaili esi-
miestensä huolehtimista alaisista: 
P: [suomalaiset] kunnioittavat työntekijöitä, huolehtivat heistä. Huolehtivat 
siitä, että he kehittyvät [ammatillisesti]. Jokaisella on urallaan jotain sellaisia 
tapahtumia, että… tai on yksityiselämässä suuri ongelma, joka nyt ei aina, josta 
nyt ei aina selviä. Minulla oli sellainen ongelma ja minun pomoni, oikeastaan 
suomalainen-ruotsalainen, enemmän suomalainen kuin ruotsalainen, no mutta, 
en tiedä, miten erottelette näitä… 
KP: Suomenruotsalainen? 
P:...auttoi, minua todella paljon. Juuri hän sanoi "Tulehan, meidän pitää istua ja 
jutella. Kuule, tarvitsetko apua? Minä autan sinua." Esimerkiksi [näin]. No 
varmasti, epäilemättä kaikkialla maailmassa on fantastisia ihmisiä, koska ei ole 
kyse siitä, että [hän on] pomo, tai jotain, tai omistaja. Minulla on se onni, että 
kohdalleni sattuu ihmisinä upeita pomoja, ja tiedän, että minua arvostetaan, 
minä olen tärkeä, että okei, erehdyn, mutta jos oikeasti yritän, niin se huoma-
taan.27 
Myös Hofstede (1994: 65–67) viittaa kollektiivisia kulttuureja kuvaillessaan 
perhemäiseen työympäristöön. Koska suomalainen ja puolalainen kulttuuri eivät 
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juurikaan eroa Hofsteden yksilöllisyys–kollektiivisuus -ulottuvuudella (Hofstede 
2001: 500–502) voi ajatella, että suomalaisten ei ole ollut vaikea sopeutua puola-
laisten kanssa työskentelemiseen, joskin puolalainen työympäristö näyttäisi ole-
van hiukan perinteistä suomalaista tiiviimpi. Tämän tulkinnan puolesta puhuu 
sekin, että suomalaishaastatelluista useampi totesi28, että Puolassa jutellaan myös 
yksityisasioista työpaikalla, mutta erityisesti puolalaiset (kahta vastaajaa lukuun 
ottamatta) tuntuivat suhtautuvan yksityisasioista puhumiseen niin kuin kyseessä 
olisi selviö29. Varsinkin pienissä yrityksissä korostettiin sitä, että pienen työyhtei-
sön sisällä omista arkisista asioista puhuminen on luonnollista30.  
Neljässä yrityksessä seitsemästä henkilökunnalle järjestettiin jonkinlaisia 
koulutuksia. Ainakin kahdessa näistä koulutuksiin lähdettiin kuitenkin yksitellen, 
joten koulutuksilla saattoi olla korkeintaan yritykseen sitouttava, eikä niinkään 
työyhteisöä tiivistävä vaikutus. Yhdessä niistä yrityksistä, joissa koulutuksia ei 
järjestetä, eräs puolalaisvastaaja kaipasikin koulutuksia, koska ne myös parantavat 
yhteishenkeä31. Vain kolmessa yrityksessä järjestettiin virallisia tai epävirallisia 
vapaa-ajan tapaamisia. Yhteistä toimintaa kaivattiin kolmessa yrityksessä, yksi 
puolalainen ja kaksi suomalaista erittelivätkin yhteisen ajan järjestämisen vaike-
utta32. Toisaalta paljon työpaikalla aikaa viettävä suomalainen ei välttämättä 
haluakaan enää nähdä alaisiaan vielä vapaa-ajallaankin 33. Eräs suomalaisvastaaja 
muistutti, että esimiehenä hän saattaa joutua joskus myös irtisanomaan alaisensa. 
Siksi hän pyrkii välttämään liian läheisiä suhteita heihin.34 Kahdessa tutkituista 
yrityksistä vietetään nimipäiviäxiv (toisessa vietetään suomalaisittain myös 
syntymäpäiviä) ja yhdessä satunnaisesti. Isommat tapahtumat, kuten lapsen syn-
tymä yleensä noteerataan jotenkin, mutta käytännöt vaihtelevat yrityksittäin. 
Tutkitut suomalais-puolalaiset työyhteisöt näyttäisivät siis olevan melko 
kiinteitä, mutta kiinteys johtuu ennemminkin yritysten pienestä koosta ja siitä, että 
työyhteisössä voidaan keskustella myös yksityisistä asioista. Rajanvetoa yksityis-
elämän ja työelämän välillä ei varsinaisesti ole, sillä ihmiset voivat puhua mur-
heistaan tai iloistaan työajallakin, mutta kollegoita ei välttämättä tavata työajan 
ulkopuolella. Tämän asian toinen puoli on se, että puolalaiset eivät ole Suomessa 
työskenteleviin verrattuna niin tarkkoja työajan päättymisestäkään. He voivat yl-
lättyä, jos suomalainen toteaisi, että "kello on jo neljä, minä lähdenkin tästä ko-
                                                 
xiv Puolassa nimipäivien vietto on yleistä. Sen sijaan syntymäpäiviä vietetään lapsuusiän jälkeen 
korkeintaan pyöreitä vuosia täyttäessä. 
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tiin"35. Puolalaiset saattavat – osittain huonon työmarkkinatilanteenkin vuoksi – 
joustaa työajoissa huomattavan paljon36.  
 
 
5.2 Kulttuurierojen kokeminen 
 
Tutkimuksessani haastatelluista kuusi puolalaista totesi, että työhön vaikuttavia 
kulttuurieroja ei ole olemassa tai etteivät olleet huomanneet niitä. Vastaajat eivät 
välttämättä kieltäneet kulttuurierojen olemassaoloa yleensä, vaan katsoivat, ettei 
niillä ole juurikaan vaikutusta työelämään. Näistä haastatelluista neljä oli työs-
kennellyt suomalaisyrityksessä kolme vuotta tai vähemmän, mutta heillä oli en-
nestään kokemusta kansainvälisessä yhtiössä työskentelystä. Haastatelluista kaksi 
oli työskennellyt suomalaisten kanssa yli kymmenen vuotta. Tutkimukseni lähtö-
kohtana on kulttuurierojen olemassaolo. Eikö näitä vastauksia voisi siinä tapauk-
sessa vain ohittaa toteamalla, että vastaajat ovat väärässä tai muuten eivät ole 
huomanneet kulttuurieroja? En usko, että se olisi hedelmällistä. Ensinnäkin on 
syytä pohtia, mistä tämä kulttuurierojen "puuttuminen" voi johtua ja toiseksi myös 
sen seurauksia kannattaa sivuta. Seuraavaksi käydään lyhyesti läpi ensin vastaa-
jien itsensäkin esille tuomaa ajatusta kulttuurien lähentymisestä globalisaation 
seurauksena ja tämän jälkeen kahta muuta mahdollista syytä kulttuurierojen ole-
mattomuuteen: kulttuurisensitiivisyyttä ja haastatteluasetelmasta johtuvaa kulttuu-
risokeutta. 
 
Kolme vastaajaa, jotka pitivät kulttuurieroja työelämässä merkityksettöminä, to-
tesi monien asioiden muuttuneen viime vuosina Puolassa ja esimerkiksi bisnes-
kulttuurin lähentyneen eurooppalaista bisneskulttuuria37. Eräs haastatelluista mai-
nitsi suoraan globalisaatiollakin olevan vaikutusta kulttuurierojen pienenemi-
seen38. Vastaaja olikin huolissaan globalisaation mahdollisista seurauksista sekä 
kansallisten kulttuurien ja arvojen katoamisesta39. 
Kun puhutaan kulttuureista ja globalisaatiosta on huomattava, että kumpi-
kaan käsite ei ole yksiselitteinen. Monesti ihmiset voivat puhua aivan eri globali-
saation osa-alueista ja kulttuurinkin osalta voidaan tarkoittaa eri asioita. Esimer-
kiksi Wolffin mukaan globalisaatiokeskustelussa Roland Robertson on kiinnittä-
nyt huomiota globalisaation ja globaalin kokemiseen ja siihen, miten se vaikuttaa 
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sosiaaliseen elämään (Wolff 1991: 164). Wolffin tulkinnan mukaan Immanuel 
Wallerstein taas on tarkastellut nykymaailman poliittisia ja taloudellisia rakenteita 
ja Ulf Hannerz on käsitellyt eri yhteisöjen välisissä kulttuurisissa suhteissa tapah-
tuvia prosesseja. (emt.) Kulttuuri taas tarkoittaa globalisaatiokeskustelussa milloin 
elämäntapaa, taiteita ja mediaa, poliittista ja uskonnollista kulttuuria tai suhtautu-
mista globalisaatioon (emt: 167). Uskoisin, että kulttuurikäsitteen monimuotoi-
suus on yksi syy siihen, miksi vastaajat kokevat kulttuurien lähentyneen toisiaan: 
esimerkiksi populaarikulttuuria ei ole erotettu kulttuurista, joka tarkoittaa yhteisiä 
arvoja ja elämäntapoja. 
Globalisaatio integroivana prosessina tarkoittaa työelämässä ja liikemaail-
massa  tiiviimpien ja lukuisampien kontaktien solmimisen mahdollisuutta. Liike-
elämässä on nähtävissä eri maiden organisaatiokulttuurien lähentymistä kohti yh-
teisesti tunnustettuja maailmanlaajuisia standardeja. Tästä huolimatta kansallisilla 
organisaatiokulttuurin piirteillä on yhä merkityksensä. (Misiak 2004: 146.) Onkin 
esitetty, että globalisaatioprosessi itsessään aiheuttaisi yhdentymisen lisäksi myös 
kulttuurista eriytymistä. Kulttuurinen yhtenäisyys ja erilaisuus ovat kumpikin ka-
pitalismin ehtoja, joita kapitalismi myös edistää (Robertson 1992: 173). Eri tuot-
teiden markkinointia kohdistetaan tietyille mikromarkkinoille, mutta tämä tapah-
tuu yhä universaalimpien liike-elämän käytäntöjen kontekstissa. (emt.) Robertson 
(emt) käyttää tästä globaalin ja paikallisen kulttuurin yhteydestä termiä "glokali-
saatio" (glocalization). Samojen kulutustuotteiden ja populaarikulttuurin maail-
manlaajuista leviämistä ei tulisikaan samaistaa kulttuurien yhtenäistymiseen. 
Farkkujen pitämisellä tai pikaruokalassa syömisellä on eri kulttuureissa eri mer-
kityksiä, eikä kulttuurituotteiden leviämisen tarvitse tarkoittaa niihin liittyvien 
arvojen maailmanvalloitusta (Inglehart & Baker 2000: 22–23). Globalisaatio on 
siis laaja-alainen sekä ristiriitainen prosessi, jolla on niin taloudellinen, poliittinen, 
kulttuurinen kuin sosiaalinenkin ulottuvuutensa. Sikäli kuin kulttuurilla tarkoite-
taan kollektiivista elämäntapaa tai uskomusten, tyylien, arvojen ja symbolien ko-
konaisuutta, globalisaatio on vain suhteellinen kehityskulku, joka eriytyy paikalli-
sesti. (Kosonen 1999: 183, 187.)  
Eräs haastatelluista puolalaisista totesi, että eihän Puola ole mikään Kiina tai 
Japani, jossa on aivan eri tavat ja kulttuurin tuntemus todella on tärkeää, jotta ei 
tekisi mitään suurta (etiketti)virhettä40. Hän ilmeisesti ajatteli Eurooppaa melko 
yhtenäisenä kulttuurialueena ja onkin varmaan oikeassa sen suhteen, että kulttuu-
rierot voivat olla suhteellisesti suuremmat mantereelta toiselle siirryttäessä. 
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Randlesomen (2002: 72–73) mukaan paikallisen ja kansallisen kulttuurin tärkeys 
on nähtävissä myös Euroopan tasolla, vaikka Euroopan unionilla on myös yhte-
näistävä vaikutuksensa. Hänen mukaansa ihmisten ei tulisikaan uskoa harhaluu-
loja tai propagandaa yhdistyneestä Euroopasta. Randlesome esittää artikkelissaan 
kansallisten kulttuurien vaikutuksen näkyvän liike-elämässä jatkossakin muun 
muassa työaikalainsäädännön ja koulutusjärjestelmien kirjavuuden vuoksi. (emt: 
69–72.) 
Itse uskoisin, että viimeisen viidentoista vuoden mukanaan tuomien muu-
tosten vuoksi globalisaation vaikutukset Puolassa voivat vaikuttaa haastateltavista 
suuremmilta kuin ne ovatkaan. Kapitalismiin siirtyminen ja sitä seuranneet monet 
arjen mullistukset, työelämä mukaan lukien, voivat luoda harhan myös kulttuurien 
lähentymisestä. Mielipidetutkimusten mukaan puolalaiset alkavatkin oman arvi-
onsa mukaan lähentyä "tyypillistä eurooppalaista" erityisesti työhön suhtautumi-
sessa, rahankäytössä ja eettisissä periaatteissa (Roguska 2004: 7). 
 
Eri yksilöiden sensitiivisyys kulttuurisille tekijöille (intercultural sensitivity) 
vaihtelee. Kulttuurisen sensitiivisyyden voi määritellä kyvyksi havaita kulttuu-
rieroja ja haluksi muokata omaa käyttäytymistä muiden kulttuurien kunnioituksen 
ilmentämiseksi (Greenholtz 2005: 74) xv. Bennett (1993) on hahmottanut kuusi 
kulttuurisen sensitiivisyyden vaihetta, joista kolme ensimmäistä ovat etnosentrisiä 
ja kolme seuraavaa etnorelativistisia. Tässä lineaarisessa mallissa maailmankuvan 
laajeneminen lisää sensitiivisyyttä kulttuureja kohtaan ja edistää eri kulttuureihin 
sopeutumista. Ensimmäisessä etnosentrisyyden vaiheessa kielletään olemassa ole-
vat erot ja nähdään vain ne toisen kulttuurin piirteet, jotka näyttävät tutuilta. Toi-
sena on vuorossa torjunta, jolloin henkilö näkee erilaisuudet pahana ja hän luo-
kittelee ihmisiä, jotka ovat erilaisia kuin hän itse. Kolmannessa vaiheessa 
siirrytään erojen vähättelyyn ja erilaisuudet koetaan uhkana. Tämän jälkeen siir-
rytään vähitellen kohti sopeutumista. Hyväksymisvaiheessa ihminen myöntää, että 
hänen tähän asti ainoana kokemansa maailmankuva onkin vain yksi muiden jou-
kossa. Sopeutumisvaiheessa hän alkaa arvostaa toisen kulttuurin erilaisia arvoja. 
Viimeisessä vaiheessa, integraatiossa, muiden kulttuurien maailmankuva sisälly-
tetään osaksi omaa maailmankuvaa.  
                                                 
xv Alkuperäislähde: Bhawuk, D. P. S., & Brislin, R. s. 416. ”The measurement of cultural 
sensitivity using the concepts of individualism and collectivism”. International Journal of 
Intercultural Relations. 16:4, 1992. 413–436. 
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Neljä kulttuurierojen olemassaoloa epäilevistä puolalaishaastateltavista ei 
halunnut yleistää suomalaisista tekemiään havaintoja, koska ei ollut varma, oliko 
kyse suomalaisten henkilökohtaisista ominaisuuksista vai kulttuurista41. He 
saattoivat myös todeta, etteivät tunne tarpeeksi montaa suomalaista voidakseen 
tehdä mitään yleistyksiä42. Tällainen varovaisuus on ymmärrettävää. Toisaalta se 
herättää myös kysymyksen siitä, kuinka hyvin vastaajat osaavat eritellä oman 
kulttuurin piirteitä ja vaikkapa tätä taustaa vasten analysoida yhteistyössä mah-
dollisesti kulttuurista johtuvia eroja. Voi siten olla, että nämä vastaajat olivat et-
nosentrisen kieltämisen vaiheessa, jossa ei osata tunnistaa kulttuurieroja. 
Toinen syy kulttuurierojen kyseenalaistamiseen voi olla se, että vastaajat 
voivat olla kulttuurisensitiivisyydessään vähättelyvaiheessa, jolloin kulttuurien 
välisiä eroja pidetään pinnallisina. Kulttuurisensitiivisyyden kehittymistä jarrutta-
nee se tosiasia, että puolalaiset ovat tutkituissa työyhteisöissä kulttuurisena 
enemmistönä. Jokunen vastaaja korostikin suomalaisille ja puolalaisille yhteisiä 
piirteitä 38. Vähättelyvaiheessa kulttuurien tarkasteluperspektiivi on hyvin laaja ja 
katsotaan melkeinpä, että "kaikillahan meillä on samat tarpeet". Tällaista lähesty-
mistapaa Adler (2002: 106–107) kutsuu kulttuuriseksi sokeudeksi.  
Edellä esitettyjä pohdintoja tulee pitää lähinnä "valistuneina arvioina", sillä 
keinoja haastateltavien kulttuurisensitiivisyyden tutkimiseksi näin jälkikäteen ei 
ole. Lisäksi itse mahdollisuuskin soveltaa validia kulttuurisensitiivisyyden mitta-
ria kulttuurista toiseen on kyseenalaistettu (Greenholtz 2005). Viimeistään tässä 
vaiheessa esiin saattaa nousta kysymys, olisivatko kulttuurierot kieltävät vastaajat 
vain turtuneet vuosien mittaan kansainvälistä työkokemusta saatuaan kulttuu-
rieroihin? Kaksi pitkään suomalaisten kanssa työskennelleistä totesikin, että 
"alussa hämmästelleensä, mutta nyt kaikki on normaalia43" tai että "kulttuurierot 
liikemaailmassa eivät ole merkittäviä44". Pidän tätä vaihtoehtoa epätodennäköi-
senä, sillä myös niiden joukossa, jotka eivät kieltäneet kulttuurierojen olemassa-
oloa, oli kolme suomalaista ja kuusi puolalaista, joilla oli kokemusta kansainväli-
sessä yrityksessä tai ulkomailla työskentelemisestäxvi. Lisäksi Bennettin yksisuun-
taisen mallin mukaan kulttuurisensitiivisyys ei voi heikentyä kun maailmankuva 
on kertaalleen jo avautunut kulttuurierojen havaitsemiselle (Greenholtz 2005: 75). 
Sen sijaan nämä kuusi haastateltavaa jakautuivat epätasaisesti tutkittavien työyh-
                                                 
xvi Tutkimuksessa ei järjestelmällisesti kysytty haastateltavien kansainvälistä työkokemusta, mutta 
se kävi ilmi useimmissa haastatteluissa. Suomalaisilta kuitenkin kysyttiin kuinka pitkää he olivat 
olleet tekemisissä puolalaisten kanssa ja vastaavasti puolalaisilta heidän historiaansa suomalaisten 
kanssa. Huomioon otettiin siis myös muut kuin työskentelykontaktit. 
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teisöjen kesken. Kolme haastatelluista työskenteli samassa yrityksessä ja kaksi 
taas toisessa yrityksessä. Kummankin yrityksen Puolan-toiminnoilla on pitkät 
perinteet, joten kyse voi olla myös siitä, että kyseisissä yrityksissä ei ole kiinni-
tetty huomiota kulttuurisensitiivisyyteen. Tämä taas voi olla yhteydessä yrityksen 
kansainvälistymisen vaiheeseen. Kulttuurisensitiivisyyden merkitys ja kohde kun 
vaihtelee yrityksen kansainvälisen toiminnan laajetessa (Adler 2002: 7–11). 
 
Kolmas mahdollinen syy siihen, että osa vastaajista ei ollut havainnut kulttuu-
rieroja tai piti niitä vähäpätöisinä, on se, että haastateltaville ei esitetty valmista 
kulttuurin määritelmää. Menettelin näin siksi, jotta määritelmä ei rajoittaisi tai 
ohjaisi vastauksia. Haastateltaville ei myöskään korostettu kulttuurieroilla voivan 
olla sekä positiivisia että negatiivisia seurauksia. Adler sai vastaavantyyppisiä 
tuloksia (1983) kaksiosaisessa tutkimuksessa, jossa hän selvitti organisaatioiden 
kehityskonsulttien näkemyksiä kulttuurierojen vaikutuksesta organisaatioille. Ka-
nadassa ranskan- ja englanninkielisille tehdyissä puolistrukturoiduissa haastatte-
luissa peräti kaksi kolmasosaa haastatelluista katsoi, että kulttuurilla ei ole mitään 
merkitystä organisaatioiden tai heidän työnsä kannalta. Vain yksi vastaajista näki 
kulttuurilla olevan hyviä vaikutuksia, ja loput arvioivat vaikutukset negatiivisiksi. 
Myöhemmin samalle kohderyhmälle tehdyssä lomakekyselyssä vastaajia pyydet-
tiin arvioimaan kulttuurierojen hyviä ja huonoja vaikutuksia organisaatioon, ja 
tällöin useampi kuin neljä viidestä totesi työskentelevänsä monikulttuurisessa or-
ganisaatiossa ja että kulttuuriasioista ei olla tietoisia. Lisäksi noin puolet vastaa-
jista näki monikulttuurisuudella olevan positiivisia vaikutuksia. Adlerin mukaan 
kulttuurisesti sokeat sekoittavatkin kulttuurierojen havainnoimisen erojen tuomit-
semiseen (2002: 107). Kulttuurinen sokeus ei minun tutkimuksessani kuitenkaan 
korostunut yhtä voimakkaasti kuin Adlerin tutkimuksessa. Haastateltujen puola-
laisten (ja suomalaistenkin) joukossa oli kulttuurimääritelmän puuttumisesta huo-
limatta useita, jotka havaitsivat kulttuurierojen positiivisenkin puolen. On syytä 
uskoa, että syy kulttuurierojen havaitsematta jäämiseen osalla haastatelluista joh-
tuu ensisijaisesti kulttuurisensitiivisyyden puutteesta. Toissijaisesti asiaan lienee 
vaikuttanut käytetty tutkimusmetodi, joskin välillisesti. xvii 
                                                 
xvii Epäsuoraa vaikutusta on voinut olla myös haastateltavien minusta saamillaan vaikutelmilla. Jos 
haastateltavat ovat ajatelleet minun olevan ennemminkin suomalainen kuin puolalainen, ovat he 
voineet kohteliaisuuttaan vähätellä kulttuurieroja. Toisaalta heidän mahdollisesti kokemansa 
kulttuurinen vastaikkainasettelu on voinut myös vähentää haastateltavien luottamusta minuun 
etenkin, jos he ovat katsoneet minun tutkivan aihetta ennemminkin suomalaisen esimiehen kuin 
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Adlerin mukaan haastateltujen konsulttien toteamukset, kuten se, että "kult-
tuuri ei ole ongelma, vaan kieli", tukevat oletusta kulttuurin näkymättömyydestä 
organisaatioiden sisällä. Kulttuurilla ei selitetä ihmisten toimintaa (Adler 1983: 
361). Myös minun tutkimuksessani kielelliset ongelmat näyttivät olevan haasta-
teltaville helpommin tunnistettavia. Kulttuurierojen näkymättömyys johtaa kui-
tenkin myös siihen, ettei organisaation kulttuurisen moninaisuuden etujakaan 
voida hyödyntää. On voitava nähdä niin kulttuurierojen huonot kuin hyvätkin 
puolet ennen kuin on mahdollista soveltaa synergistä kulttuurierojen hallintaa 
(emt). Kuten Ali-Yrkkö ym. (2000: 111) kirjoittaa "tieto, kommunikaatio ja orga-
nisaatioiden väliset verkostot ovat tulleet modernien yritysten keskeisiksi kilpai-
lutekijöiksi. [---] Valtaosa strategisesta tiedosta on kulttuurisidonnaista ’hiljaista’ 
(tacit) tietoa, jonka hyväksikäyttö on monikansallisten yritysten johtamisen pe-
rimmäisiä pulmia". Kulttuurisia kilpailutekijöitä voidaan siten pitää osana yritys-
ten aineetonta ja sosiaalista pääomaa (emt.). Kulttuurierojen kieltäminen taas ei 
poista kulttuurieroja työympäristöstä, mutta se estää mahdollisten ongelmien te-
hokkaan ratkaisemisen ja kulttuurierojen hyödyntämisen yrityksen voimavarana. 
 
5.3 Kielelliset käytännöt ja tiedonkulku 
 
Kansainvälisten yritysten tiedonkulku muodostuu monesta osa-alueesta: tiedon-
kulussa käytetään virallisia ja epävirallisia kanavia, tietoa välitetään useisiin 
suuntiin (johdolta alaisille ja päinvastoin, horisontaalisesti sekä diagonaalisesti) ja 
lisäksi tietoa välitetään suullisesti, sähköisesti, kirjallisesti ja niin edelleen. Oman 
lisänsä tiedonkulun mutkikkuuteen tuo myös vieraan kielen käyttö. Kieltä voi 
tarkastella tiedonkulun kannalta kielimuurina, tiedonkulun helpottajana ja vallan 
lähteenä. (Marchan-Piekkari ym. 1999: 425–426.) 
Suomalaisten yritysten toimintaa Puolassa käsitelleissä tutkimuksissa (Ex-
pathouse 2004, Kalmi 2002) on yhtenä liiketoimintaa haittaavana tekijänä nostettu 
esiin kielimuuri. Tutkimuksessani olen halunnut selvittää, mitä tämän näennäisesti 
yksinkertaisen käsitteen takana on. Kiinnostavaa on siis se, mitä kielimuurilla 
                                                                                                                                     
heidän näkökulmastaan. En kuitenkaan usko tämän olevan merkittävä tekijä kulttuurierojen 
havaitsematta (tai kertomatta) jäämisessä, sillä olihan haastateltaville tähdennetty, ettei heitä voi 
tunnistaa vastauksistaan tutkimuksestani. Haastateltavat myös tiesivät suomalais-puolalaisesta 
taustastani ja haastattelut käytiin puolaksi. Näiden asioiden olisi pitänyt lisätä heidän 
luottamustaan minuun tutkimuksen toteuttajana. 
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käytännössä tarkoitetaan ja kuinka siihen liittyviä ongelmia ratkaistaan suomalais-
puolalaisissa työyhteisöissä. Kieli ja kommunikaatio liittyvät keskeisesti tiedon-
kulkuun, joka otetaan tämän vuoksi mukaan tarkasteluun.  
Kielimuuri on sanakirjamääritelmän mukaan kommunikaation este, joka 
johtuu siitä, että kommunikaation osapuolet puhuvat eri kieltä keskenään (ks. 
esim. Wordreference 2005). Jos hyväksytään tämä yksinkertainen määritelmä, 
niin suomalais-puolalaisissa työyhteisöissä vallitsevia erilaisia kielen käytön käy-
täntöjä voidaan tarkastella yrityksinä ylittää tai kiertää kielimuuri. Toisaalta voi-
daan perustellusti myös kysyä, loppuvatko kieleen liittyvät ja muut kommunikaa-
tion ongelmat siihen, kun työyhteisössä on päädytty tietyn yhteisen kielen käyttä-
miseen. Kielimuuria tai vaihtelevaa kielitaidon tasoa voidaan tarkastella paikallis-
väestön ongelmana (riittämätön kielitaito), työyhteisön yhteisenä tai emoyhtiön ja 
tytäryhtiön välisenä ongelmana. Tässä luvussa tarkastellaan suomalais-puolalai-
sissa työyhteisöissä vallitsevia kielellisiä ja tiedonkulkuun liittyviä käytäntöjä. 
Lisäksi sivutaan emoyhtiön ja tytäryhtiön välistä tiedonkulkua. Käytäntöjä käy-
dään läpi niihin johtaneiden syiden osalta ja erityistä huomiota kiinnitetään niiden 
seurauksiin sekä mahdollisiin ongelmiin. Tarkastelussa keskeisellä sijalla ovat eri 
käytännöistä seuraavat valta-asetelmat sekä käytetyt ongelmanratkaisumallit (ks. 
Adler 2002). 
 
 
Kielimuurin ylittäminen 
 
Tutkimuksen Puolassa toimivissa yrityksissä oli kaikissa lähtökohtaisesti saman-
lainen kielimuuri: niissä oli ainakin yksi suomenkielinen paikallinen johtaja ja 
paikalliset työntekijät olivat äidinkieleltään puolankielisiä. Periaatteessa kaikissa 
yrityksissä on ollut käytettävissä kolme ratkaisumahdollisuuttaxviii. Näistä yhteen, 
eli suomen kielen valitsemiseen suomalaisten ja puolalaisten yhteiseksi työkie-
leksi ei ollut päädytty yhdessäkään näistä seitsemästä yrityksestä. Yksikään suo-
malaishaastateltava ei edes nostanut tätä kulttuurisen dominanssin mahdollisuutta 
esiin. Puolalaisista haastateltavista jokunen kommentoi, että oli hyvä, ettei yrityk-
sessä pyritty käyttämään suomen kieltä työkielenä, sillä olisi keinotekoista pakot-
taa kielellinen enemmistö opettelemaan suomea45. Haastatelluista puolalaisista 
                                                 
xviii Tässä tulkin tai kääntäjän avulla toimimista ei katsota realistiseksi vaihtoehdoksi, sillä 
tutkimuksen kohteena ovat tiiviisti yhdessä työskentelevät työyhteisöt. 
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yksi osasi suomea (aktiivinen kielitaito), yksi ymmärsi jonkin verran (passiivinen 
kielitaito) ja neljä ilmoitti olevansa kiinnostunut oppimaan suomea. Kaikissa työ-
yhteisöissä oli työkielenä kieli, jonka kaikki työyhteisön jäsenet hallitsevat. 
Haastatelluista suomalaisista kolme käytti puolalaisten kanssa työkielenään 
puolaa. Nämä suomalaiset olivat siis päätyneet kulttuurisen mukautumisen ratkai-
sumalliin. Yksi puolaa puhuvista työskenteli työyhteisössä, jossa toinen suomalai-
nen ei osannut suomea, joten tutkimuksen yrityksistä yhteensä viidessä periaat-
teessa yhteisenä työkielenä oli englanti. Molemmissa yrityksissä, joissa työkielenä 
oli puola, työskenteli myös ainakin yksi puolalainen, joka ei osannut englantia. 
Kaksi suomalaishaastatelluista ymmärsi puolaa ja kykeni passiivisesti seuraamaan 
puolankielistä keskustelua, vaikka ei itse kieltä puhunutkaan. Kaksi suomalaista 
osasi paikallista kieltä joidenkin puolankielisten kohteliaisuuksien ja tervehdysten 
verran. Kielelliset käytännöt ja toivottu tai tosiasiallinen kielitaito on esitetty 
taulukossa 3. 
 
Taulukko 3:  
Kielikäytännöt suomalais-puolalaisissa yrityksissä 
 
 
Suomalaisia /
puolan kieli 
Puolalaisia / 
suomen kieli 
Aktiivinen kielitaito 3 1 
Passiivinen kielitaito 2 1 
Ei kielitaitoa 2 15 
Yht. 7 17 
Kiinnostus oppia 4 4 
   
Yrityksen työkieli   
puola 2  
englanti 5  
 
Englannin kielen käyttämistä työpaikan yhteisenä työkielenä voi Adlerin 
(2002) mukaan pitää kulttuurisena synergiana, valintana jossa kummankaan kieli-
ryhmän edustajat eivät joudu taipumaan puhumaan toisen ryhmän äidinkielellä. 
Työyhteisön jäsenten voi ajatella olevan keskenään samanarvoisessa asemassa, 
koska kukaan ei ole kielellisesti epäedullisessa asemassa toisiin nähden. (Adler 
2002: 127–128.) Käytännössä asia ei kuitenkaan ole näin yksinkertainen, sillä 
puolalaiset käyttävät keskinäisessä kommunikaatiossaan puolan kieltä ja yhteistä 
työkieltä käytetään vain ulkomaalaisten kanssa. Lisäksi englannin kieltä ei välttä-
mättä voi käyttää puolalaisten asiakkaiden kanssa. Näin ollen synergisen vaihto-
ehdon valinta ei aivan yksioikoisesti olekaan Puolassa toimivan suomalaisjohtoi-
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sen yhtiön kannalta ainoa vaihtoehto. Kielivalintoihin vaikuttaa työyhteisön jä-
senten kielitaito, ja oman lisänsä kuvioon tuovat asiakas- ja yhteistyösuhteet sekä 
mahdollisen emoyhtiön kielelliset käytännöt. 
Haastatellut puolalaiset kertoivat pitävänsä englannin kielen käyttöä luonte-
vana valintana monikielisessä työympäristössä 46. Monet haastateltavista totesivat, 
että vieraalla kielellä puhuminen on tietynlainen haaste, mutta samalla he korosti-
vat, ettei kyse ole ylitsepääsemättömistä ongelmista 47. Positiivisimmin asennoitu-
vat olivat tyytyväisiä saadessaan käyttää englannin kieltä työssään 48.  
Sekä suomalaisista että puolalaisista osa totesi kielitaidon tason vaihtele-
vaksi. Jotkut myös katsoivat sen olevan ongelmallista.  
S: No, semmonen asia tulee mieleen tähän kieleen liittyen, että mä oon aika-
semmin sanonu, et meidän työkieli on englanti, niin sillon ku puolalaiset, jos se 
englannin kielen taito on vähän huonompi, niinku [---] voi joskus olla, eikä me 
edellytetäkkää, et se kielitaito on heidän tärkein ominaisuus, vaan se ammatti-
taito. Niin tota oon, oon huomannu semmosen, että semmonen ihminen, jolla se 
englannin kielen taito, jolla periaattees komunikoidaan, on huonompi, nii se ei 
niin helposti pääse tietenkään sisään siihen työyhteisöön, eikä tuu huomioon 
otetuksi. 
P: [---] jos taas on kyse tästä kielellisestä vaikutuksesta, niin tarkoitan ennem-
minkin sitä, että välillä olisi tosiaan parempi käyttää samaa kieltä, sillä niin me 
kuin hekin, eli yrityksemme suomalaiset, käytämme kieltä, jonka olemme eri 
asteisesti jossain vaiheessa opetelleet, eikö vaan. Se mitä yhden kansan kesken 
voidaan, vaikka no, viestiä rivien välistä tai puolella sanalla tai synonyymein, 
edellyttää täällä välillä todella laajempaa selventämistä: miten ymmärrämme 
tietyn ilmauksen englannin kielessä, joka on, eikö vaan, kummallekin osapuo-
lelle vieras [kieli]. Kuten sanoin, se taitotaso on hyvin vaihteleva ja välillä 
meistä tuntuu, että olisi kivempi, jos voisimme käyttää yhtä kieltä, äidinkieltä. 
Varmasti on, varmasti olisi helpompaa.49 
Esimerkiksi teknisen termistön kohdalla on tärkeää varmistua, että molem-
mat osapuolet puhuvat samasta asiasta. Englannin kieltä puhuvissa työyhteisöissä 
joudutaankin silloin tällöin turvautumaan omaan äidinkieleen ymmärtämisen 
varmistamiseksi. Tämän voi tulkita eräänlaiseksi ratkaisuksi, jota käytetään, kun 
kielitaito ei ole riittävän hyvä, jotta voisi olla varma viestinnän onnistumisesta. 
Kielenvaihtoon suhtaudutaan yleensä ymmärtäväisesti, kunhan se tehdään tyylik-
käästi ja syy kielen vaihtoon selitetään toiselle osapuolelle 50. Muutoin ainakin 
suomen kielen käyttämistä puolalaisten läsnä ollessa pyritään välttämään 51. Suo-
malaiset taas suhtautuvat melko sallivasti siihen, että puolalaiset puhuvat keske-
nään puolaa.  
S: [---] jos mä olisin saksalainen toimitusjohtaja, mä sanoisin, että "hei, kun mä 
olen paikalla, puhutaan pelkästään sitä kieltä, mitä on sovittu". Mut mä oon 
niinku, mul on tämmönen liberaali, liberaali mielenlaatu ja mun mielest se on 
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niitten, heidän oikeus. Me ollaan kuitenki heidän maassaan… Ne puhuu jotaki, 
mut ei koskaan sillon kun puhutaan – sillon kun meil on työkokouksia ja siellä 
joku alottas, ni sillon mä sanon, et "hei, englanti on niinku tää, tää työkieli". 
Mut se, se on niin pieni tämmönen, ehkä negatiivinen vivahde, et se ei aiheuta 
mitään ongelmia. Siit joskus täyty, nyt ei tartte edes muistuttaa enää. Mut kyllä 
siis, kyl totta kai, kyllä ne käyttää sitä omaa kieltään. Mun mielestä se on 
niinku legitimoitua. 
Kielipolitiikka ei kaikissa tutkituissa yrityksissä ollut johdonmukaista koko 
yrityksen tasolla. Kahden yrityksen puolalaistyöntekijät harmittelivat, että heillä 
oli rajoitettu mahdollisuus käyttää yhtiön intranetin sisältämää tietoa. Syynä tähän 
oli se, että emoyhtiön ylläpitämät sivut olivat joko pelkästään suomeksi tai eng-
lanninkielisen sivuston sisältö oli huomattavasti suomenkielistä suppeampi 52. 
Haastateltavat totesivatkin, että suomen kielen opiskelu helpottaisi tiedon saa-
mista. Internetsivustojen kieliongelmaa oli ratkaistu kahdella tapaa: toisessa yri-
tyksessä turvauduttiin suomi-puola -sanakirjaan, toisessa taas oli painostettu emo-
yhtiötä englanninkielisten sivujen saamiseksi. 
P: Kyllä, Internet-sivut olivat tähän asti suomeksi. [---] Niistä ei saanut mitään 
tietoa, ei mitään, mutta [nyt] näyttää hyvältä, sillä painostin parhaani mukaan, 
[ja] meillä on sivusto, jonka voi avata ja lukea englanniksi, [---] asia järjestyy 
pikku hiljaa. [---] Nämä ovat kielellisiä seikkoja, meillä ei ollut kommunikaa-
tiota. Nyt meillä jo on se sivusto, on jo vähän helpompaa ja varmistan vielä, 
että se olisi puolaksi.53  
Kone-konsernissa tehdyssä emoyhtiön ja tytäryhtiöiden kommunikaatiota 
selvittäneessä tutkimuksessa (Marchan ym. 1997) on eritelty neljä ratkaisutapaa 
kielitaidon ollessa riittämätön. Äärimmäinen keino reagoida emoyhtiöstä saatuun 
tietoon on jättää se täysin huomiotta. Toinen keino taas on turvautua omassa yksi-
kössä työskentelevän kielitaitoisen kollegan käännökseen. Monesti lähetetystä 
työntekijästä tuleekin kielellinen yhteyslinkki tiedonkulussa. Yksi vaihtoehto on, 
että työntekijät luovat omia verkostojaan ulkomailla sijaitseviin yksiköihin, joissa 
joku jo osaa näiden äidinkieltä. Neljäs mahdollisuus on tietenkin opetella yhtiön 
yhteinen työkieli, joka suomalaisyritysten kohdalla yleensä on englanti (emt: 593–
595). Kaksi näistä ratkaisutavoista – suomalaisjohtajan kielitaidon hyödyntäminen 
ja englannin opiskelu – tuli tekemissäni haastatteluissa esiin. Niissä tutkimissani 
työyhteisöissä, joissa oli puolaa puhuva suomalainen, emo- ja tytäryhtiön välillä 
olevaa kielimuuria kierrettiin käyttämällä hyväksi suomalaisen kielitaitoa.  
P: [---] Mutta oli tilanne mikä tahansa, niin aina on se apu, että voimme... 
Yleensähän joistain näistä asioista keskustellaan esimiesten kanssa ja se voi-
daan selvittää englanniksi tai puolaksi ja aina on tämä mahdollisuus, sellainen 
takaovi, että hän [esimies] voi selvittää suoraan suomeksi toiselle osapuolelle, 
että on tietynlainen ongelma. 54 
 58
Yhdessä yrityksessä oli pohdittu työntekijöiden kouluttamista englannin 
kielen osalta, mutta asia oli jäänyt suunnitteluasteelle 55. Muissa yrityksissä 
haastateltavat eivät ottaneet kielikursseja esille. Tämä johtunee siitä, että yrityk-
sissä, joissa työkielenä on englanti, kielitaito on myös melko yleisesti yksi työ-
voiman rekrytointiperusteista 56. Eräs suomalaishaastateltavista jopa totesi 
kieliseikkojen olevan triviaali kysymys, koska kaikki työntekijät puhuvat englan-
tia 57. 
 
 
Kielitaidon, tiedonkulun ja vallan yhteys 
 
Kieli voi toimia myös yhtiön eri yksiköiden välistä kommunikaatiota helpottavana 
tekijänä. Kielitaitoiset työntekijät voivat olla suoraan yhteydessä yhtiön muissa 
maissa sijaitseviin yhtiöihin ja he voivat matkustaa ulkomaisiin yksiköihin sekä 
osallistua vieraskieliseen koulutukseen. Tämä mahdollistaa myös tehokkaan ver-
kostojen luomisen ja epävirallisen tiedonkulun. (Marchan-Piekkari ym. 1999: 
430–431.) Tekemissäni haastatteluissa tai epäsuorasti myös haastattelutapaami-
sista sovittaessa kävikin ilmi, että englantia työkielenä käyttävissä yrityksissä jär-
jestettiin koulutuksia ja matkoja yrityksen muihin yksiköihin58. Näissä yrityksissä 
myös useat työntekijät olivat suoraan yhteydessä Suomessa toimivaan emoyhtiöön 
tai yhteistyökumppaneihin59. Eräs puolalaishaastateltava kertoi seuraavalla tavalla 
verkostojensa hyödyntämisestä ja epävirallisen informaation kulusta:  
KP: Muuten joo, kulkeeko kaikki tieto virallisia... 
P: Kyllä. 
KP: ... kanavia pitkin? 
P: Kyllä. 
KP: Eikä ole mitään epävirallista [tiedon]kulkua? 
P: On, on, mutta sillä ehdolla, että "[...], et saa kertoa tästä kenellekään". He 
kun jo tuntevat minut, niin riittää soitto "Kuulehan, kerro minulle, sillä tiedät-
hän, että teen kaikkeni saadakseni asian tietooni" "Hyvä on, hyvä on, mutta 
odota, äläkä välitä tietoa eteenpäin. Älä kerro tästä, vain sinä saat tietää...". Jo 
tällä perusteella voin tehdä tiettyjä päätöksiä [---], ottaakseni nopeammin 
käyttöön jotain.60 
 Kone-konsernin tutkimuksessa kävi ilmi, että kielitaito mahdollistaa myös 
tiedonkulun tietynlaisen kontrollin. Kielitaitoinen työntekijä voi olla tiedon por-
tinvartija ja siten hän saa keskeisemmän valta-aseman työpaikalla, kuin pelkästä 
muodollisesta asemasta seuraisi (Marchan-Piekkari ym. 1999: 431–434). Kielitai-
don tuomaa valtaa havainnollistaa kuvio 3, jossa olen mukaillut ja suomentanut 
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Marchan-Piekkarin, Welchin ja Welchin tutkimustuloksistaan hahmottamaa ku-
viota.  
 
 
 
Kielen tuomaa valtaa kuvastava kuvio esittää mahdolliset kieliyhdistelmät, 
joita suomalais-puolalaisissa yhtiöissä työskentelevät voivat käyttää ja toisaalta 
siitä käy ilmi kielitaidon kautta mahdollisesti saavutettava tiedonvälittäjän asema. 
Yrityksissä voisi toki olla englannin kielen lisäksi jokin muu kolmas kieli työkie-
lenä, mutta kuvioon on selvyyden vuoksi merkitty vain englanti, koska sitä käy-
tettiin tutkimissani yrityksissä. Vain osa kuvion esittämistä kieliyhdistelmistä tuli 
esiin tutkimuksessani. Haastateltavien joukossa ei ollut yhtään pelkästään suomea 
tai ainoastaan englantia puhuvaa, eikä kukaan haastateltavista myöskään puhunut 
puolaa ja suomea osaamatta myös englantia. Näin ollen ainoastaan kuvion vaihto-
ehdot 1,2, 3 ja 6 toteutuivat.  
Kuvio 3 havainnollistaa, että hallittavien kielten määrä tuo yksilöä myös lä-
hemmäs valtakeskiötä. Kielten välillä ei sinällään ole mitään arvojärjestystä, vaan 
nimenomaan useamman kielen hallinta lisää työntekijän valtaa. Institutionaalisen 
vallan yksi tärkeä edellytys on tiedon saaminen ja epämuodollinen valta rakentuu 
 Emoyhtiön 
kieli (suomi) 
 Tytäryhtiön 
kotimaan 
kieli (puola) 
 Yhtiön 
työkieli 
(englanti) 
1
5 3 
2 
7 
4 
6 
Numeroiden selitykset: 
1. Puhuu kaikkia kolmea kieltä 
2. Puhuu puolaa ja englantia 
3. Puhuu suomea ja englantia 
4. Puhuu vain suomea
5. Puhuu puolaa ja suomea 
6. Puhuu vain puolaa 
7. Puhuu vain englantia  
Kuvio 3. Kielitaidon tuoma valta. 
Lähde: Marchan-Piekkari ym. ”In the shadow: the impact on structure, power and 
communication in the multinational”. International Business Review 1999, s. 432. 
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muun muassa kommunikointitaidoille (Kolczyński 2003: 113). Kielitaito tuo val-
taa, sillä se on sellainen aineeton resurssi, joka mahdollistaa muiden resurssien, 
kuten informaation (Skutnabb-Kangas 2000: 403–404) ja verkostojen, hankkimi-
sen. Kielitaito on siis tiedon saamisen ja kommunikaation mahdollistaja. Mitä 
laajempi kielitaito, sitä paremmat mahdollisuudet on saada valtaa ja "toteuttaa 
tavoitteitaan". Esimiesten ja johtajien keskeisiin rooleihin kuuluukin päätöksen-
teon ja henkilöstön johtamisen lisäksi juuri tiedonkulun ja -hankkimisen organi-
soiminen (Kolczyński 2003: 122–123). Kielitaitoisella työntekijällä voidaan aja-
tella olevan valtaa emoyhtiöön nähden. Emoyhtiö on nimittäin riippuvainen tytär-
yhtiöiden kielitaitoisen henkilöstön välittämistä tiedoista (Feely & Harzing 2003: 
46). Kielitaidon tuoma valta emoyhtiöön nähden on kuitenkin vain yksi elementti 
tytäryhtiön, sen työntekijöiden ja emoyhtiön välisessä suhteessa. Eniten valtaa 
näistä kolmesta on silti emoyhtiöllä.  
Kielitaito, kommunikaatio ja valta nousivat haastatteluissa esiin lähinnä epä-
suorasti. Tämä on ymmärrettävää, sillä arkiajattelussa harvoin eritellään tällaisia 
aiheita näin analyyttisesti tai eksplisiittisesti. Valtarakenteen havaitseminenkin on 
erilaista riippuen siitä, onko kyseessä se, jolla on valtaa, vai se, johon vallan 
käyttö kohdistuu. Suomalaishaastateltavat pohtivat puolalaisia enemmän sitä, mi-
ten puolan kielen osaaminen tai osaamattomuus vaikuttaa tiedon saantiin. 
KP: Mites noi kielelliset seikat sitte vaikuttaa yhdessä työskentelemiseen? 
S: No sehän se tässä se mun mielestä se suurin tavallaan haaste on se, että, että 
tota, että kun ei osaa tätä kieltä, se on pikkuse – tai se rajottaa tätä kanssakäy-
mistä. Ei sillä tavalla pääse jyvälle kaikista yksityiskohista, semmosesta. Ei 
pysty niinkö lukemaan rivien välistä, sillä tavalla ihmisten ajatuksia, […] kun 
jos osais kieltä. [---] Ku m’oon [---] ollu tän firman palaveluksessa ja käytän-
nössä koko […] ajan ollu tämmösissä vienti ja tämäntyyppisissä hommissa ja 
puhun ruotsia, englantia ja saksaa, ni mö oon pystyny niinkö ihmisten kommu-
nikoimaa heiän omalla kielellää – hyvin taikka huonosti, mutta kuitenki – ja 
täällä sitä ei pysty tekemää. Se on vähän hankala. 
Puolaa osaavista suomalaisista kaksi perusteli puolan opetteluaan toisaalta 
välttämättömyydellä ja toisaalta tarpeella olla riippumaton esimerkiksi tulkkauk-
sesta. Kielitaito edusti heille mahdollisuutta kontrolloida vaikkapa käytyjä yritys-
neuvotteluja paremmin kuin kolmannen osapuolen toimiessa välittäjänä 61. 
Puolalainen puoliso tai perhe lienee ollut hyvä lisäkannustin tai -apu suomalaisille 
puolan opiskeluun. Haastateltavat viittasivat siis implisiittisesti kielitaidon ja val-
lan suhteeseen todetessaan puolan kielen taidon olevan välttämätön riippumatto-
muudelle ja paikkansapitävän tiedon saamiseksi. Myös muutama puolalainen si-
vusi haastattelun aikana riippumattomuutta ja välitöntä tiedon kulkua. 
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P: [---] No tosiaan ehkä pomon kannalta olisi parempi, jos, jos hän voisi jutella 
suoraan esimerkiksi tuotantotyöntekijän kanssa, mennä vaikkapa tuotantohal-
liin ja olisi mahdollisuus päästä keskustelemaan tuotantotyöntekijän kanssa. No 
mutta tässä voidaan puhua kahdesta ongelmasta: joko sen tuotantotyöntekijän 
tulisi puhua englantia, eikö vaan, jotta ei olisi ongelmaa, tai sitten sen suoma-
laisen pitäisi oppia puolaa, eikö näin, voidakseen vapaasti jutella edes yksin-
kertaisista aiheista vain puolaa osaavan puolalaisen kanssa.62 
P: [---] No ehkä se mietityttää, että [hän] ei ole vielä opetellut puolaa täällä ol-
lessaan. [---] 
KP: Ja jos hän osaisi puolaa, niin…? 
P: Luulen, että hänellä olisi paljon helpompaa, vaikkapa taksia tilatessa. 
KP: Eli tietyssä mielessä hän joutuu luottamaan teihin. 
P: Niin, meihin. Usein joudumme hoitamaan hänen [asioitaan], kun hän ei osaa 
puolaa tarpeeksi hyvin hoitaakseen jotain asioita ja monet puolalaiset, kuten 
olet varmaan jo huomannut, eivät puhu englantia, eivätkä etenkään suomea tai 
muita kieliä.63 
Vaikka suomalais-puolalaisissa yhtiöissä puolan kielen osaaminen on var-
masti etu ja joidenkin mielestä jopa välttämättömyys, niin toisaalta yhtiöillä voi 
olla niin paljon kontakteja Suomeen tai Puolassa toimivia ulkomaisia asiakkaita, 
että englannin kielellä toimimisesta ja asiakirjojen kääntämisestä tuskin päästään 
eroon 64.  
 
 
Tiedonkulun toimivuus 
 
Tiedonkulun toimivuuden suhteen arviot niin suomalaisten kuin puolalaistenkin 
osalta olivat yhtiöittäin lähellä toisiaan. Karkeasti voitaneen sanoa, että kahdessa 
tutkituista yrityksistä tiedonkulku oli haastateltavien arvion mukaan toimivaa. 
Näissä yrityksissä sekä suomalaiset että puolalaiset katsoivat saavansa sopivan 
määrän tietoa toiselta osapuolelta ja tiedonkulun nopeuteen ja kattavuuteen oltiin 
tyytyväisiä. Toisessa näistä yrityksistä tosin todettiin, että tietoa emoyhtiön suun-
nitelmista tytäryhtiön varalle kaivattaisiin jonkin verran lisää. Puolalaiset haasta-
teltavat katsoivat yksikkönsä olevan jotenkin eristyksissä konsernista ja he kaipa-
sivat lisää tietoa yhtiön yleisestä strategiasta. Näiden puutteiden ei kuitenkaan 
arvioitu olevan kulttuurisidonnaisia, vaan ennemminkin organisaatiosta johtuvia 
65. 
Puolalaisten haastateltavien kanssa käydyissä keskusteluissa nousi esiin 
kaksi keskeistä tiedonkulun ongelmaa: tiedonkulun puutteellisuus ja hitaus. 
Tiedonkulun puutteellisuudella tässä tarkoitetaan riittämätöntä tiedon saantia, in-
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formaation vähäisyyttä. Tiedonkulun hitaus taas viittaa nimenomaan tiedonkulun 
ja tiedottamisen viemään aikaan. 
Työntekoa hankaloittavan informaation puutteen voidaan katsoa johtuvan 
kielellisistä seikoista, sillä liian vähäisestä tiedonsaannista raportoitiin erityisesti 
yrityksissä, joissa tiedonkulku oli paljolti suomalaisjohtajan vastuulla. Näissä työ-
yhteisöissä tietovirta ikään kuin kapeutui pullonkaulaksi suomalaisen kohdalla, 
kun puolalaisilla oli vähemmän suoria kontakteja Suomen päässä olevaan emoyh-
tiöön tai yhteistyökumppaneihin. Suurimmaksi ongelmaksi muodostuu se, että 
esimies ei tiedä tarkkaan, millaista tietoa puolalainen työntekijä tarvitsee. On 
myös mahdollista, että suomalaisjohtajalla ei ole asiantuntemusta juuri tietystä 
osa-alueesta, josta tietoa pitäisi saada 66. On toki huomattava, että tiedonvälitys on 
osa johtajien roolia yleensäkin, mutta tämän tehtävän hoitaminen on luonnollisesti 
helpompaa yrityksissä, joissa henkilökunta on kielitaitoista, eikä siten ole riippu-
vaista vain esimiehen suomalaisilta osapuolilta välittämästä informaatiosta. Li-
säksi tiedonkulkuhan on kaksisuuntaista. Puolassa työskentelevien suomalaisjoh-
tajien kohdalla erityisesti Puolasta Suomeen suuntautuvan toimivan tiedonkulun 
varmistaminen on tärkeää. Suomalaisjohtajat olivat pääosin tietoisia mahdollisista 
tiedonkulun puutteista.  
KP: No mites toi tiedonkulku nyt sit muuten, ku tästä jo vähän raapastiin siitä 
päältä, että… Toimiiko se suomalaisten ja puolalaisten välillä? [---] Tai miten 
se toimii? Niinku täällä paikan päällä tai sitte koko konsernin sisällä kum-
paanki suuntaan… 
S: Tässä meillä on kyllä hyvin jännä juttu. Se on semmone juttu melkee, että 
mä väittäsi, että mun ois pakko sanoo, et se ei toimi. Ja se ei toimi Suomesta 
Puolaan, mut se toimii yllättävää kyllä toisin päin. [---] Ja osittain siinä on kie-
litaito-ongelma, [---] että osa meidän henkilökuntaa ei puhu mitään muuta ku 
puolaa, joka sitte johtaa automaattisesti siihe, että se kommunikointi Suomen 
kanssa on nolla ja se sitte kulkee hyvin paljo se tieto niinku minun kautta näille 
ihmisille, mut sitte ei mullakaa oo aikaa tietyst selittää kaikkia asioita [---] 
täällä henkilökunnalle. 
Joissain yrityksissä oli suomalaisten tulkinnan mukaan annettu puolalaisille 
puutteellisesti tietoa, koska tiedon ei ajateltu olevan puolalaisille tarpeellista67.  
S: Joo, kyllä se, kyllä siinä varmaan joskus on vähän ongelmia. Nää yritykset ei 
välttämättä aina, kun on jotain projekteja niin ne ei anna, suomalaiset yritykset 
ei ne ei aina oikein oo niinku, ne antaa niinku, se tieto on vähä tämmönen niin-
ku, ne ei aina oikeen ymmärrä, että pitäs nää puolalaisetki saada sen tietää. Mä 
kyllä tietysti itte ymmärrä, et ne mulle antaa jotaki ni, mä kyllä sitte laitan tän-
ne Puolaanki, et se on vähän joskus, siin on jonkun verran hankaluuksia ollu. 
KP: Joo. Nimenomaan suomalaisten puolelta? 
S: Nii, suomalaisten kanssa, että kyllä puolalaiset yleensä, niin ne kyllä jos 
niillä jotakin tietoo on, tiedottaa kyllä paremmin. 
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Tiedonkulun hitauden puolestaan voidaan katsoa johtuvan kulttuurierosta. 
Suomalaiset eivät maininneet tästä tiedonkulkuun liittyvästä ongelmasta, joten he 
eivät joko olleet tietoisia siitä tai katsoivat sen vähäpätöiseksi, eivätkä siten muis-
taneet kertoa siitä. Puolalaisten subjektiivinen arvio kuitenkin oli, että tiedonku-
lussa on suomalaisten osalta turhaa hitautta. Moni haastatelluista puolalaisista 
tuskaili tiedon viipyvän nimenomaan Suomen päässä kovin pitkään. Heidän mie-
lestään vastausta yhteydenottoihin tai kyselyihin joutui odottamaan kauemmin 
kuin olisi toivottavaa. Myöskään tietoa Suomessa tehdyistä päätöksistä ei erään 
haastateltavan mielestä annettu tarpeeksi nopeasti. 
P: Nyt on niin, että kun jotain täytyy tehdä nopeasti, niin sitten tehdään nope-
asti [---] ja jos minä jotain, kirjoitan jonkin kirjeen, niin odotan sähköpostivas-
tausta, mitä nyt sanoisin, kahden, kolmen tunnin sisään enkä esimerkiksi kah-
den päivän kuluessa. Ja on ollut niitä tapauksia, kun on pitänyt soitella muuta-
maan kertaan, kysellä, pyytää tiettyjä asiakirjoja. Minusta tuntui, että siinä on 
väärinymmärrys, että mehän tarvitsemme sen jo nyt, niin kuin olisi jo. Luulen, 
että siellä [Suomessa] ei ole sellaisia tilanteita, että jotain tarvitaan niin kuin 
olisi jo, pian, kiireesti.68 
Puolalaisten arviot hitauden syistä vaihtelivat. Edellä olevassa esimerkissä 
puolalaishaastateltava arveli, että Suomessa ei ole niin kiireellisiä tilanteita, että 
sähköpostiin tarvitsisi vastata välittömästi. Toinen haastateltava taas epäili suo-
malaisilla olevan asenneongelmia. Hän otaksui, että tietoa ei joko haluta jakaa tai 
että sen tärkeyttä puolalaisille ei ymmärretä. Haastateltava myönsi, että ehkä tie-
donkulku on näin järjestelmällisempää, mutta puolalaiset jakavat tietoa impulsii-
visemmin ja nopeammin69. Kolmas haastateltava taas ajatteli suomalaisten olevan 
yleensäkin rauhallisempia ja kiireettömämpiä ja siksi hitaampia70. Tyhjentävää 
selitystä tiedonvälityksen nopeuteen tai hitauteen on tässä vaikea antaa, mutta 
ilmeisesti suomalaisilla ja puolalaisilla on erilainen tapa hahmottaa aikaa. Myös 
asioiden tärkeysjärjestys voi olla osasyynä puolalaisia turhauttavaan tiedonkulun 
hitauteen.  
Yksi tapa mallintaa eri kulttuurien suhtautumista aikaan on erotella eri mai-
den liike-elämän kulttuurit monokronisiin ja polykronisiin. Monokronisissa 
kulttuureissa aikataulut ovat arvossaan ja niiden noudattaminen on erityisen tär-
keää. Henkilöiden väliset suhteet alistetaan aikatauluille ja kerrallaan keskitytään 
vain yhden tehtävän hoitamiseen. Työpaikalla pidettävät tauot ovat monokroni-
sessa kulttuurissa lähestulkoon pyhiä ja työaika on selvästi vapaa-ajasta erotetta-
vissa. Erilaiset toiminnot mitataan tuottavuudessa aikayksikköä kohden, eikä suo-
ritettavia tehtäviä nähdä osana koko organisaation toimintaa. Monokronisessa 
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suhtautumistavassa aika on jotain käsinkosketeltavaa ja se on joustamaton käsite. 
Polykronisissa kulttuureissa aika taas on päinvastoin häilyvää ja kyseessä on 
joustava käsite. Ennalta asetettuja aikatauluja ja tapaamisia voidaan muuttaa, sillä 
aikataulut alistetaan henkilösuhteiden hoitamiselle. Omaa aikaa ja työaikaa ei 
erotella niin tarkasti toisistaan ja myös taukojen suhteen voidaan joustaa, jos tarve 
niin vaatii. Polykronisessa työyhteisössä voidaan hoitaa useita tehtäviä samanai-
kaisesti. Tehtävät nähdään osana organisaatiokokonaisuutta ja tulos mitataan 
osana kokonaistavoitetta. (Victor 1992: 234, Hall 1984: 44–58.) Vaikka erilaisten 
äärimmäisyysmallien käyttö voi olla leimaavaa ja yksinkertaistavaa, niin kyseinen 
jaottelu auttaa kuitenkin ymmärtämään tiedonkulun hitauskysymystä. Haastatelta-
vien lausuntojen ja omien kokemusteni pohjalta uskallan esittää puolalaisen kult-
tuurin olevan hieman enemmän polykroninen ja suomalaisen pikemminkin mono-
kroninen. Puolalaisen yrityskulttuurin luokittelua polykroniseksi näyttäisi tukevan 
myös Misiakin (2004: 8) kulttuurityypittely. Niinpä puolalaisten, jotka olisivat 
kiireellisessä tilanteessa valmiita ehkä laittamaan aikataulunsa uusiksi ja vastaa-
maan kiireelliseen tiedusteluun, on vaikea ymmärtää yhteen tehtävään kerrallaan 
keskittyvien suomalaisten toimintaa. Voi toki olla, että suomalaisilla on jotain 
muuta tärkeää tekemistä, minkä edelle ei voida asettaa puolalaisten tiedontarvetta, 
mutta tätä ei yksikään haastatelluista puolalaisista ottanut esiin. Hitauden ja no-
peuden aiheuttamaan kitkaan palataan vielä seuraavassa luvussa, jossa myös kä-
sitellään muita ongelmallisia yhteistyön osa-alueita. 
Haastateltavat käyttivät erilaisia lähestymistapoja tiedonkulun puutteellisuu-
den tai hitauden ratkaisemiseksi. Monet haastateltavat, jotka kertoivat tiedonkulun 
ongelmista ensinnäkin pyrkivät jotenkin parantamaan tilannetta. Ne, jotka kärsivät 
tiedon puutteesta selvittivät puuttuvat tiedot esimerkiksi kysymällä esimieheltä. 
Tiedonkulun hitauteen tuskastuneet taas käyttivät kolmea eri ratkaisutapaa: joku-
nen kiirehti tiedon saantia kyselemällä 71, yksi vastaajista käytti epävirallisia 
informaatiokanavia ja henkilökohtaisia verkostoja tiedon saamiseksi 60 ja yksi 
haastateltava taas varasi riittävästi aikaa tiedon saamiseksi. 
P [---] Niin luulen, että [heillä on] vähemmän kiirettä, löysempi tahti, ilman kii-
rettä. 
KP: Miten suhtaudutte siihen? Haittaako se? Onko se mielenkiintoista? Onko 
se hyvä asia? Miten on? 
P: Suoraan sanottuna välillä se häiritsee, sillä täällä meitä puolestaan painosta-
vat jotkut asiakkaat, jotka haluavat tietää jotain nyt ja välittömästi, mutta mei-
dän pitää odottaa tietoa ja se on sellaista... No välillä, välillä se häiritsee, mutta 
siihen voi tottua. Nyt vaan tiedämme, että aikavarauksella, tietyllä varauksella 
pitää tehdä asioita ja sitten kaikki on varmasti aikataulussa.72 
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Näistä toimintatavoista tiedon saannin kiirehtiminen on yritys saada suoma-
laiset toimimaan puolalaisten toivomalla tavalla. Tässä kulttuurisessa dominans-
sissa oma toimintatapa nähdään oikeana ja vastapuolen tulisi toimia sen mukaan. 
Tällaista lähestymistapaa ei välttämättä voi pitää yksiselitteisesti huonona, sillä on 
hyvin mahdollista, että Suomen päässä olevat eivät ymmärrä tiedon tarpeen kii-
reellisyyttä. Henkilökohtaisten verkostojen hyödyntäminen on jossain määrin tapa 
kiertää suomalainen, hitaaksi koettu virallinen tiedotus. Ehkä tämän lähestymista-
van voisi nähdä synergisenä lähestymistapana, jossa kummankaan kulttuurin 
edustajat eivät joudu täysin taipumaan toisen osapuolen toimintatapoihin. Omien 
aikataulujen muokkaaminen ja pidemmän ajan varaaminen tiedon saamiselle taas 
on merkki kulttuurisen mukautumisen ratkaisumallin käyttämisestä. Tällaisessa 
ennakoivassa suhtautumisessa on ymmärretty suomalaisten ja puolalaisten toi-
mintamallien eroavuudet ja sopeuduttu niihin muuttamalla omia toimintatapoja.  
Suomalaiset olivat omalta osaltaan tyytyväisiä yrityksensä tiedonkulkuun. 
Haastatellut eivät nostaneet nykyisestä työyhteisöstään esiin mitään säännönmu-
kaisia suomalaisten ja puolalaisten välisen kommunikaation ongelmia, joskin toki 
eri ihmisten informaationvälityksessä on eroja. Yksi suomalaisista tosin ihmetteli 
sitä, miten huonosti puolalaiset vastaavat heille jätettyihin soittopyyntöihin73. 
Tässä lienee kyseessä jälleen eroavaisuus odotuksissa ja asioiden aikatauluttami-
sessa. Voi olla, että kiireellisten asioiden ajaessa vähemmän tärkeiden asioiden 
ohi, puolalaisten vastausnopeus soittopyyntöihin onkin paljon hitaampi kuin suo-
malainen odottaisi. Suomalaiset taas eivät ehkä vastaa salamannopeasti tieduste-
luihin, mutta vähemmänkin tärkeisiin asioihin vastataan kohtuullisen lyhyen ajan 
sisällä. 
Kielellisten seikkojen ja tiedonkulun keskeiset ongelma-alueet voidaan tii-
vistää seuraavasti: kielimuurin ylittämiseen työyhteisössä on käytettävissä useita 
tapoja, ja valitulla strategialla on vaikutusta työyhteisössä ja organisaatiossa val-
litseviin valtasuhteisiin. Kielelliset käytännöt ja henkilöstön kielitaito vaikuttavat 
tiedonkulkuun kaventaen tai laajentaen tietokanavia. Tiedonkulun toimivuuden 
arvioinnissa myös kulttuurisilla tekijöillä on vaikutuksensa. Tutkituissa suoma-
lais-puolalaisissa yhtiöissä näyttäisi olevan kaksijakoinen tilanne kommunikaation 
suhteen: oman työyhteisön sisällä ei näyttäisi olevan juurikaan esteitä, mutta ul-
kopuolisten – kuten emoyhtiön – kohdalla kielimuurista ja tiedonkulusta tuleekin 
enemmän ongelmia. Yritysten toiminnan ja tavoitteiden toteutumisen kannalta 
toimiva tiedonkulku yhtiön sisällä on erityisen tärkeää. Tiedonkulun kehittämi-
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sessä myös kielellisiin seikkoihin tulisi kiinnittää huomiota. Puolassa toimivien 
suomalaisyritysten tulisikin tiedonkulun helpottamiseksi panostaa kielitaitoisen 
henkilökunnan palkkaamiseen tai rahoittaa työntekijöidensä kieliopintoja. Lisäksi 
suomalaisten epävirallisen tiedon saanti paranisi, jos he osaisivat tai ainakin ym-
märtäisivät puolaa. Näin tietokanavat laajenisivat ja organisaation eri toimijoiden 
keskinäinen riippuvuus tiedonsaannista pienenisi. Tämä olisi yksi valtasuhteen 
tasapainottamiskeino, jossa riippuvuus yhdestä toimijasta hajotetaan valtaverkos-
toa laajentamalla (Emerson 1962: 36–37). Johdonmukainen yhtiön työkieleen si-
toutuminen kaikessa tiedonkulussa, kuten sähköpostiliikenteessä ja sisäisillä In-
ternet-sivuilla, puolestaan varmistaisi mahdollisimman hyvän tiedonsaannin.  
 
5.4 Kulttuuriset ongelmakohdat 
 
Kalmin (2002: 348) kyselytutkimuksessa 59:stä suomalaisyritysten edustajasta 48 
vastaajaa arvioi kulttuurin jonkinasteiseksi ongelmaksi yritystoiminnan kannalta 
Puolassa. Tässä luvussa pyritään hahmottamaan kokonaiskäsitys siitä, mitä nämä 
kulttuurierojen muodostamat vaikeudet voivat suomalais-puolalaisissa yrityksissä 
olla. Kulttuurisia yhteentörmäyksiä tarkastellaan haastatteluaineiston pohjalta. 
Tavoitteena ei ole piirtää tyhjentävää ja lopullista kuvaa tilanteesta, sillä siihen 
aineisto ei anna edellytyksiä. Sen sijaan on mahdollista luonnostella, minkä tyyp-
pisiin ongelmiin suomalais-puolalaisissa yrityksissä törmätään. Nämä kulttuu-
rierot ärsyttävät haastateltuja ja voivat johtaa erilaisiin toimenpiteisiin tai yrityk-
siin tilanteen muuttamiseksi. Sen sijaan näiden ongelmien ei tarvitse merkitä sosi-
aalisten konfliktien kehittymistä. Sosiaalisilla konflikteilla tarkoitetaan yksilöiden, 
järjestötoimijoiden tai väljempien näennäisryhmien välistä tarkoituksellista nega-
tiivisten sanktioiden vaihtoa (Blalock 1989: 7). Jotta kuva ei muodostuisi yksi-
puoliseksi, suomalaisten näkemysten lisäksi myös puolalaisten ajatuksia käydään 
läpi. Selkeyden vuoksi ensin käsitellään niitä teemoja, jotka vaivasivat suomalai-
sia ja vasta tämän jälkeen siirrytään puolalaisten esille nostamiin seikkoihin. Kun-
kin ongelma-alueen kohdalla pohditaan sen kulttuurisia taustoja ja mahdollisuuk-
sien mukaan tarkastellaan myös niiden ratkaisemiseksi käytettyjä Adlerin 
ongelmanratkaisumalleja. Valtanäkökulma on tässäkin luvussa mukana.  
Suomalaisten ja puolalaisten kulttuurieroista johtuvaksi esittämä ongelma-
kenttä on kirjava ja joiltain osin jopa ristiriitainen. Yksi syy vastausten epäyhte-
näisyyteen on se, että osa vastaajista katsoi ongelmallisiksi pikemminkin bisnes-
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kulttuurissa olevat erot, kun taas toisissa vastauksissa painottuivat yleisemmät 
kulttuurierot. Jako bisnes- ja muuhun kulttuuriin ei kuitenkaan ole yksinkertainen. 
Voidaanhan bisneskulttuurin ajatella olevan yksi kulttuurin osa-alue. Liike-elä-
mässä toimijoita, bisnes-eliittiä, yhdistää tietty arvojärjestelmä, joka heijastuu 
ammatillisiin normeihin (Misiak 2004: 22). Nämä normit näkyvät muun muassa 
luottamuksen syntymisessä liiketoiminnassa. Arvojärjestelmä taas heijastaa yh-
teiskunnassa vallitsevan kulttuurin piirteitä. (emt.) Toisaalta bisneskulttuuria 
muokkaa myös sen toimintaympäristö, eli syyt tiettyyn bisneskulttuuriin voivat 
johtua osittain liike-elämän realiteeteista. Puolalaiseen liikekulttuuriin onkin vai-
kuttanut markkinatalouden kumpuaminen yhteiskunnallis-kulttuurisesta murrok-
sesta vuoden 1989 jälkeen sekä taloudellinen, poliittinen ja kansainvälinen toi-
mintaympäristö – kuten Euroopan unioniin liittyminen (emt: 42). Sekä bisnes-
kulttuurien eroavaisuuteen että yleisempään kulttuurierojen erilaisuuteen liittyvät 
suomalaisten ja puolalaisten havainnot antavat kuitenkin monipuolisesti tietoa 
niistä kulttuurisista esteistä, joita suomalais-puolalaisissa yrityksissä joudutaan 
ratkomaan.  
 
 
Ihmettelyn aiheita suomalaisille 
 
Suomalaisten mainitsemat kulttuuriset yhteentörmäykset voidaan karkeasti jao-
tella jonkinlaista ihmettelyä ja korkeintaan lievää ärtymystä herättäviin ja toisaalta 
yhteistyötä keskeisesti hankaloittaviin. Ensin mainituissa kyse on asioista, joihin 
tottuminen voi viedä jonkin aikaa, mutta niihin on sopeuduttu. Toisessa ryhmässä 
ovat asiat, joiden hyväksyminen on vaikeaa. Käsittelen tässä luvussa ensin suo-
malaisten tunteita vähemmän kuohuttavia aiheita ja vasta myöhemmin keskeisiä 
ongelma-alueita.  
Yhden ihmettelyn aiheen lausui ääneen eräs suomalaishaastateltavista, joka 
kertoi olleensa hyvin valmistautunut Puolaan tuloon ja puolalaiseen kulttuuriin. 
Haastateltava ei ollut kokenut sen kummempaa kulttuurishokkia Puolaan tulles-
saan. Hän kuitenkin totesi kulttuurierojen olevan lähes joka päivä havaittavissa. 
Yhtenä suurena erona työskentelykulttuurissa hän mainitsi kokoustekniikan. Hän 
antoi ymmärtää, että Puolassa ei valmistauduta kokouksiin ja kokouksen työs-
kentelyjärjestyksestä ei pidetä kiinni. Kokouksien osanottajat ottavat innokkaasti 
kantaa eri asioihin, ja kokoukset tahtovat venyä pahimmillaan useiden tuntien 
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mittaisiksi.74 Kokousten venymiseen voi olla monia syitä, mutta on todennäköistä, 
että puolalaiset ovat tottuneet pitämään päätöksentekoa ja kokouksia myös sosi-
aalisina tapahtumina, joissa vahvistetaan kokouksen osanottajien keskinäisiä suh-
teita (ks. esim. Mączyński ym. 1993: 85). Puolalaisten polykronisempi aikakäsitys 
näkyy siis tässäkin: kokoukset eivät ole vain asioiden hoitamista varten. 
 
Eräs suomalaishaastateltava totesi uskontoa koskevien aiheiden olevan hankalia, 
sillä koskaan ei tiedä, mistä puolalainen voi pahastua. Tästä syystä uskontoa si-
vuavia kommentteja on hänen mukaansa paras välttää, ellei ole varma toisen us-
konnollisuudesta.75 Hän kertoi omakohtaisesta kokemuksesta, kuinka puolalainen 
työntekijä oli pahastunut uskontoa sivuavasta kriittisestä kommentista76. 
Suomalaishaastateltavan antama ohje on osuva, sillä suomalaisten ja puolalaisten 
uskonnollisuudessa ja suhtautumisessa (valta)uskontoon on huomattavia eroja. 
Uskonnollisilla arvoilla on myös jossain määrin erilainen asema suomalaisessa ja 
puolalaisessa kulttuurissa.  
Puolalaisista 96 prosenttia on katolisessa uskossa (Wciórka 2001). Noin 
kolme viidestä puolalaisesta myös harjoittaa uskontoaan aktiivisesti esimerkiksi 
osallistumalla jumalanpalveluksiin. Vain kolme prosenttia puolalaisista ilmoittaa 
olevansa ateisteja. (emt.) On syytä olettaa, että – ainakin syvästi uskonnollisten 
puolalaisten kohdalla – uskonasioiden leikkimielinen tai kriittinen arviointi voi 
olla hyvinkin loukkaavaa. Uskonnollisuus on osa uskovan identiteettiä. Siksi us-
kova voi tulkita uskoon tai kirkkoon kohdistuvan arvostelun hyökkäykseksi omaa 
arvomaailmaansa vastaan. Uskonnollisuus on myös osa kansallista identiteettiä. 
Puolalaisten uskonnollisia tunteita tutkittiin maanmiehensä paavi Johannes Paa-
vali II:n kuoleman jälkeen (Wciórka 2005). 22 prosenttia vastaajista piti paavin 
saavutuksina Puolan ja puolalaisten tuomista maailmankartalle ja 10 prosenttia 
vastaajista laski saavutuksiin myös kansallistunteen vahvistamisen (emt: 3).  
Suomalaisista kolme neljäsosaa sanoo uskovansa jollain tavoin Jumalan 
olemassaoloon. Kuitenkin vain joka viidennen suomalaisen elämässä Jumalalla on 
erittäin tärkeä merkitys. (Niemelä 2003b.) Suomalaisille uskonto on yksityinen 
asia ja evankelis-luterilaisella kirkolla on vahva asema suomalaisessa kulttuurissa 
(Niemelä 2003a). Moni suomalainen uskoo Jumalaan omalla tavallaan ja jonkin 
verran kirkon opetuksista poiketen (Niemelä 2003b). 
Suomalainen yhteiskunta ja protestanttinen usko ovat puolalaisten katoliseen 
uskoon nähden arvomaailmaltaan maallisempia, mikä käy ilmi muun muassa 
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Inglehartin ja Bakerin (2000: 29) eri maita ja arvomaailmoja koskevasta kulttuuri-
kartasta. Inglehartin ja Bakerin World Value Survey -tutkimusten aineistoon poh-
jautuvassa kulttuurikartassa eri maiden kulttuurit on sijoiteltu kehikkoon, jossa 
toisena ulottuvuutena ovat perinteiset vs. maallis-rationaaliset arvot sekä toisena 
ulottuvuutena selviytymiseen vs. itseilmaisuun linkittyvät arvot. Tässä mallissa 
itseilmaisun ja maallisten arvojen korostus sidotaan maan taloudelliseen menes-
tykseen. Perinteisten arvojen maissa uskonnolla on merkittävä rooli. Kansallis-
tunne on perinteisten arvojen kulttuureissa vahva ja auktoriteetteja kunnioitetaan. 
Maallisissa kulttuureissa arvot ovat päinvastaiset. Selviytymisarvoja korostavissa 
kulttuureissa taloudellista ja fyysistä turvallisuutta pidetään ensisijaisina itseilmai-
sun mahdollisuuksiin ja elämänlaatuun nähden. Itseilmaisua arvostavissa maissa 
arvojärjestys taas on käänteinen. (emt: 24.) Inglehartin ja Bakerin kulttuurikartan 
perusteella suomalaisessa kulttuurissa näyttäisi itseilmaisulla olevan suhteellisesti 
suurempi merkitys kuin puolalaisessa kulttuurissa (emt: 29).  
Erot suomalaisten ja puolalaisten uskonnollisuudessa voivatkin olla pohjana 
väärinymmärryksille tai jopa konflikteille, mikäli ehkä maallisemmat arvot 
omaava suomalainen ei huomaa olla hienotunteinen uskontoa koskevissa kysy-
myksissä. 
 
 
Luottamuskysymykset 
 
Yhdeksi keskeiseksi ongelma-alueeksi suomalaisten haastatteluissa nousivat ai-
heet, jotka voisi luokitella luottamuskysymyksiksi. Suomalaishaastateltavista 
neljä oli oppinut kantapään kautta, että luottamus on puolalaisessa kulttuurissa 
erilaista kuin Suomessa. Luottamuskysymykset kiertyvät asioista sopimisen ja 
neuvottelemisen ympärille. Siinä missä suomalainen jää käsitykseen, että jostain 
asiasta on sovittu, niin puolalainen osapuoli ei välttämättä olekaan samaa mieltä, 
vaan saattaa vielä jatkaa kauppahinnasta tinkimistä tai toimiakin toisella tavoin 
kuin suomalaisen mielestä on sovittu 77. Suullinen sopimus ei myöskään ole sitova 
kuten Suomessa ja sopimuksen noudattamista joutuu kontrolloimaan. Näin kah-
den eri yrityksen suomalaisjohtajat toteavat sopimisesta:  
S: [---] Se mikä on konfliktista, ni, niin Suomes on sellanen, et ihmisen sana 
riittää yleensä. Se sana on semmonen sopimus. Puhuttu sopimus on iha yhtä 
pätevä, ku kirjallinen sopimus ja tääl sil ei oo niinku mitään merkitystä peri-
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aatteessa. Saat aina potkii ihmisiä niinku sitä, et asiat pitäs... [---] Ja se on se 
kaikkein suurin vaikeus, se on se, se niinku se päätös, me sovitaan jotain, niin 
silti sun tarvii stressata sen kans, tehdäänks se nyt varmaan niin, koska aina on 
joku mądry, joku viisas, joka tota nii aattelee, et "Aa, jos mä nyt tekisin pikka-
sen näin nii sit siit tulee ehkä paljon parempi". 
S: No, emmä tiedä, nythän, nyt tietysti, no nyt mä voisin kertoo, kun oli sella-
nen tilanne, että mä viime viikolla ilmotin, että me halutaan tavata eräs tämmö-
nen myyntihenkilö ja sitte pitää ottaa yhteyttä, yhteyttä tuota yhen ison tehtaan 
hankintajohtajaan ja tää mun puolalainen partneri, niin se nyt ei ollu kumpaa-
kaan tehny, vaikka me nyt sovittiin viime viikolla ja tuota se nyt sitte [---] ru-
pes tänää niitä kontaktia ottamaa, että tietenki se on aina. Näinhän siinä usein 
tapahtuu. 
Suomalaisten erilaista suhtautumista luottamusasioihin havainnoi myös yksi 
puolalaishaastateltavista, joka kertoi esimiehensä reaktiosta: 
P: [---] no ehkä kerran hän on hermostunut, kun eräs firma, me korjautimme 
heillä auton ja he halusivat meidän maksavan siitä pankkisiirrolla ja noutavan 
auton [vasta] sitten, kun he eivät vaan tunne meitä. No, pomo ihmetteli, kun 
tämä on iso yritys, että heidän pitäisi luottaa [meihin].78 
Muuten aihetta sivunneet neljä puolalaista, jotka kaikki työskentelivät keskenään 
eri yrityksissä, puhuivat luottamusaiheista eri sanankääntein kuin suomalaiset. 
Luottamuksen puutteen sijasta he viittasivat ennemminkin siihen, että puolalaisten 
rehellisyydessä on joskus toivomisen varaa 79. Kaksi jopa käytti vastakkainasette-
lua, jossa suomalaisia kuvattiin rehellisiksi ja reiluiksi työnantajiksi ja maanmies-
ten toimintatavat nähtiin epärehellisempinä80. Suomalaiset eivät kuvanneet 
puolalaisia epärehellisiksi, vaan totesivat, että sopimusten pitäminen ei toimi sa-
moin kuin Suomessa tai että yhteisistä päätöksistä ei välttämättä pidetä kiinni ai-
van tarkasti. 
Miksi suomalaisen mielestä solmittu sopimus ei olekaan puolalaisen mie-
lestä sopimus? Miksi suullisesta sopimuksesta ei pidetä kiinni? Miksi puola-
laisyrityksessä ei luoteta suomalaisyritykseen? Näihin kysymyksiin tuskin löytyy 
yksinkertaista vastausta, sillä luottamuskysymysten taustalla lienee useita syitä. 
Vaikka tyhjentävää selitystä on tässä yhteydessä mahdoton esittää, joitakin toden-
näköisiä tekijöitä voidaan toki pohtia. Mitä ilmeisimmin luottamuskysymyksiin 
vaikuttavat ainakin erot yleisessä luottamustaipumuksessa, luottamuksen ra-
kentumisessa sekä kommunikaatiossa. Näihin tekijöihin paneudutaan seuraa-
vaksi yksitellen. 
Yleisellä luottamustaipumuksella tarkoitetaan tässä sitä, miten tietyssä kult-
tuurissa suhtaudutaan tuntemattomiin ihmisiin. Aiheesta voidaan saada valaistusta 
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kyselytutkimusten avulla xix. Maissa, jossa suuri määrä kyselyyn vastanneista kat-
soo, että useimpiin ihmisiin voi luottaa, on yleisesti suurempi luottamustaipumus 
kuin maissa, joissa harvempi vastaaja on tätä mieltä. Puolalaisessa kulttuurissa 
ollaan yleisesti varovaisempia tuntemattomia ihmisiä kohtaan kuin suomalaisessa 
kulttuurissa. World Values Survey -tutkimuksissa vuonna 1996 hieman yli puolet 
suomalaisista vastaajista on ollut sitä mieltä, että muihin ihmisiin tulisi suhtautua 
erittäin varovaisesti. Syynä tähän lienee Suomea 1990-luvulla koetellut lama. 
Vuosien 1990 ja 1999 tutkimuksissa varovaisesti suhtautuvia on kuitenkin ollut 
vähemmän kuin niitä, joiden mielestä muihin ihmisiin voidaan luottaa. Puolalais-
ten yleinen luottamus näyttää olleen suurimmillaan vuonna 1989, jolloin noin 
kolmasosa katsoi voivansa luottaa muihin ihmisiin ja noin kaksi kolmasosaa suh-
tautui muihin varovaisesti. Vuosina 1997 ja 1999 epäluottamusta osoitti peräti 
neljä viidestä puolalaisvastaajasta. Eräs suomalaishaastateltavista olikin selvillä 
puolalaisten taipuvaisuudesta varovaisuuteen: 
KP: Mites sitte tää luottamusasia, niin onks se niinku ykspuolisesti niin, että 
suomalaiset niinku ei siis voi luottaa puolalaisiin? Luottaaks ne puolalaiset sitte 
suomalaisiin? 
S: No ei ne tietysti aina luota sitte. Puolalainenhan ei koskaan luota toiseen-
kaan, toisiinkaan niin mitä ny sitte ulkolaisiin, että se luottamushan on sitte 
viel, vielä yks asia. Niinkö yleinen luottamus. 
Luottamuksen määrä ei tietenkään ole missään kulttuurissa sama eri ryhmien 
kesken, vaan sukupuoli, asuinpaikkakunta ja monet muut tekijät vaikuttavat luot-
tamuksen määrään. Puolassa muun muassa ammatillinen asema, korkea koulutus, 
hyvä taloudellinen asema ja uskonnollisuus ovat sellaisia tekijöitä, jotka lisäävät 
yksilön luottamusta muihin ihmisiin (Wciórka 2004: 3). Nämä ovat yhdessä sosi-
aalisen verkoston ja hyvän terveyden kanssa sellaisia perustavia resursseja, jotka 
suojaavat luottamuksen menetykseltä ja pettymyksiltä. Näin ollen myös avoin 
asennoituminen muihin on mahdollista. Näiden resurssien puute taas lisää luotta-
muksen menettämisen riskiä, ja siksi epäluottamus muihin ihmisiin kasvaa. (emt.) 
Todennäköisesti samansuuntaiset resurssit ovat olennaisia myös muissa kulttuu-
reissa luottamaan taipuvaisen tai epäilevän asenteen omaksumisessa. Tällöin re-
surssien suhteellinen määrä yhteiskunnassa indikoisi myös yleistä luottamustai-
pumusta. Inglehart ja Baker huomauttavatkin luottamustaipumuksen korreloivan 
voimakkaasti maan bruttokansantuotteen kanssa (2000: 35). Toisaalta myös us-
                                                 
xix Tässä esitetty kyselytutkimus luottamustaipumuksen mittaamisen välineenä on vain yksi 
monista. Esimerkiksi Sztompka (1999) esittää lukuisia tekijöitä, jotka indikoivat tietyssä 
yhteiskunnassa vallitsevaa yleistä luottamusilmapiiriä, eli ”luottamuskulttuuria”.  
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konnollisella perinteellä näyttäisi olevan merkitystä luottamustaipumuksen 
kanssa: protestanttista perintöä olevissa kulttuureissa luottamukseen taipuvainen 
asenne muihin ihmisiin on yleisempää kuin katolisissa maissa. Lisäksi kommu-
nistisella menneisyydellä on oma vaikutuksensa yleiseen luottamusilmapiiriin. 
(emt.) 1950 ja –60 -luvuilla muodostui niin sanottu (kommunisti)blokkikulttuuri 
(bloc culture), joka johti luottamuksen vähenemiseen. Tuona aikana syntyi vahva 
yksityisen ja julkisen elämän vastakkainasettelu, jonka myötä ryhdyttiin myös 
puhumaan "virallisista ja varsinaisista totuuksista". Instituutioita ja valtiota koh-
taan tunnettiin yleistä epäluuloa, kun taas yksityisten lähteiden tai ulkomaisten 
medioiden tietoihin luotettiin varauksettomasti. (Sztompka 1999: 153–154) Näissä 
makrososiaalisesti epävakaissa olosuhteissa kehittyi jaottelu "meihin" ja "heihin" 
(emt.), joka on jossain määrin nähtävissä puolalaisessa kulttuurissa vielä tänäkin 
päivänä. 
Vaikka vain noin joka kuudes markkinatutkimusyritys OBOPin luottamusta 
koskevaan kyselyyn vastanneista puolalaisista katsoo, että suurimpaan osaan ih-
misistä voi luottaa, ei puolalaisten epäluottamuksesta ole syytä antaa turhan synk-
kää kuvaa (Wciórka 2004: 10). Luottamuksen osoittaminen riippuu vallitsevan 
asenteen lisäksi itse kohteesta, jolle luottamusta tulee osoittaa. Puolalaiset luotta-
vat yleisesti lähimpiin perheenjäseniinsä ja luottamus yltää sukuunkin, joskin jo 
hieman epävarmemmin (Wciórka 2004: 3–4). Työtovereihin luottamista emmi-
tään jo hieman, sillä vain neljäsosa OBOPin kyselyyn vastanneista puolalaisista 
"luottaa ehdottomasti" kollegoihinsa ja puolet vastasi "pikemminkin luottavansa" 
(emt).  
Ero luottamustaipumuksessa voi siis olla yksi syy suomalaisten ja puola-
laisten välisiin luottamusongelmiin. Puolalaiset luottavat yleisesti vähemmän 
tuntemattomiin ihmisiin. Suomalaiset taas ovat taipuvaisempia luottamaan muihin 
ihmisiin ja puolalaisten osoittama epäluottamus voi yllättää. Suomalaisella on 
Puolassa myös suurempi riski pettyä, ellei hän tunne paikallista kulttuuria. Puola-
laisten yleinen varovaisuus heijastuu työelämään ja erityisesti liike-elämään. Au-
tonkorjaamotapauksesta ja esimiehensä harmista kertonut puolalaisvastaaja totesi-
kin seuraavasti: 
P: [---] Tässä siis pomon oli vähän vaikea käsittää, miksi näin ei luoteta, että 
tämä on iso yritys markkinoilla, voivat tarkistaa ja niin edelleen... No ei ollut 
aikaa tarkistella ja sen sellaista, joten meidän piti maksaa ja hakea auto sen jäl-
keen. Mutta näin on useimmissa yrityksissä. Mekin tarkistutamme uuden asi-
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akkaan ja selvitämme, millaiset paperit sillä on, kun emme tiedä kenelle 
olemme myymässä. Emmehän halua tehdä tappiota.81 
Varovaisuus onkin paikallaan, sillä taloudellinen tilanne Puolassa on yritys-
ten toiminnan kannalta vaikea. Tämä näkyy muun muassa maksusitoumusten 
täyttämisessä. Eräs puolalaishaastateltava selitti puolalaisyritysten maksuongel-
mien johtuvan muun muassa siitä, että monet yritykset käyvät ulkomaankauppaa. 
Koska kurssivaihtelut ovat merkittäviä ja muilta yrityksiltä saatavien maksujen 
saaminen voi viivästyä (oletettavasti kurssikeinottelun vuoksi), syntyy vähäisillä 
käteisreserveillä toimivien yritysten välille ketjureaktio: kun yksi ei ole maksanut 
laskuaan, ei sen velkojakaan pysty maksamaan kaikkia laskujaan.82 Siinä missä 
puolalainen haastateltava selittää maksulupausten pettämistä olosuhteilla, eräs 
suomalaisvastaaja katsoo kyseen olevan kulttuurierosta. Hänen mukaansa puola-
laisessa kulttuurissa annetaan lupauksia ajattelematta sitä, että lupaus pitää myös 
täyttää. Suomalaisvastaajan mielestä kyse on ennemminkin optimistisesta toi-
veajattelusta kuin realistisesta lupauksesta.83  
Todennäköisesti kummankin vastaajan selityksessä on totuuden siemen. 
Yleiset liiketoiminnan olosuhteet vaikuttavat varmasti siihen, miten todennäköi-
sesti annettu lupaus voidaan pitää. Toisaalta puolalaiset tuntevat paikalliset olo-
suhteet suomalaisia paremmin ja ovat ehkä varautuneempia erilaisiin viime hetken 
muutoksiin tai yllätyksiin. Voi olla, että he eivät siksi pidä lupauksen antamista 
yhtä sitovana kuin suomalaiset. Tilanne kylläkin johtaa eräänlaiseen kehään: 
puolalaiset suhtautuvat epäileväisesti muihin ihmisiin, liiketoiminnan olosuhteet 
muuttuvat jatkuvasti, ja siksi he eivät itsekään aina pidä antamaansa lupausta – 
josta tiesivät ehkä jo sitä antaessaan, että eivät välttämättä voi pitää sitä – eikä 
siksi muihinkaan ihmisiin voida luottaa. Silloin kun luottamus tavallisesti pete-
tään, muodostuu epäluuloisuuden noidankehä, kun taas luottamuskulttuurin valli-
tessa luottaminen ja luottamuksen mukaisesti toimiminen vahvistavat luottamus-
kulttuuria (Sztompka 1999: 100–101, 121). Puolalaisessa kulttuurissa epäluulo on 
normaalia ja kyynisyyttä pidetään jopa hyveenä. Luottavaista asennetta taas pide-
tään naiivina, yksinkertaisuuden osoituksena ja naurettavana. (emt:174.) Tosin 
Sztompkan näkemyksen mukaan Puolassa on jo vallalla positiivisempi trendi, 
joka viittaisi pahimman epäluottamuksen noidankehän olevan jo takanapäin (emt: 
180–190). Tähän vaikuttavat monet tekijät, kuten postkommunistisen ajan alku-
vuosista kehittyneempi lainsäädäntö, talouskasvu, sekä uusien sukupolvien tule-
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minen – nuoret kun eivät ole kasvaneet kommunistisen ajan epäluottamuskulttuu-
rissa (emt: 172, 185–190). 
Kulttuuri vaikuttaa myös siihen, kuinka luottamus rakentuu ihmisten välille, 
sillä eri kulttuureissa vallitsevat arvot ja normit vaikuttavat ihmisten käyttäytymi-
seen ja uskomuksiin (Doney ym. 1998: 601). Luottamus voi syntyä eri osapuolten 
välille monin eri tavoin ja on syytä uskoa, että kussakin kulttuurissa tietynlaiset 
luottamuksen rakentumisprosessit ovat ensisijaisia. Doneyn ym. (1998: 604) laa-
jassa synteesiin pyrkivässä teoriassa esitetään viisi erilaista luottamuksen raken-
tumisprosessin tyyppiä: laskelmointi, ennustaminen, tarkoitusperien arviointi, 
kyvykkyyden arviointi ja luottamuksen siirtäminen. Doney ym. hahmottavat 
Hofsteden kulttuuristen ulottuvuuksien vaikutusta siihen, kuinka keskeisen ase-
man eri kulttuureissa kukin näistä viidestä tyypistä voi saada luottamuksen ra-
kentumisessa. Kirjoittajien mukaan on ilmeistä, että missä tahansa tilanteessa 
luottamuksen rakentumisessa on mukana useita, ellei peräti kaikkia, luottamuksen 
rakentumistyyppejä (emt: 607).  
Doneyn ym. yhteensä viidestätoista väittämästä on luonnosteltavissa – kum-
mankin kulttuurin ulottuvuusarvot tietäen – yhteenveto suomalaisessa ja puolalai-
sessa kulttuurissa ensisijaisista luottamuksen rakentumisprosesseista. Koska suo-
malaisen ja puolalaisen kulttuurin välillä ei Hofsteden ulottuvuuksilla mitattuna 
ole suurtakaan eroa yksilöllisyyden ja kollektiivisuuden kohdalla, (Hofstede 2001: 
500–502) olen jättänyt huomioimatta Doneyn ym. tähän ulottuvuuteen liittyvät 
väittämät. Koska Doneyn ym. päättely epävarmuuden välttämisen ulottuvuuden 
osalta on kiistanalaista (ks. esim. Noorderhaven 1999: 9), ohitan myös tämän 
ulottuvuuden käsittelyn. Epävarmuuden välttämisestä seuraavien luottamuspro-
sessien sivuuttaminen ei vääristä tarkastelua merkittävästi, sillä sen mukaan otta-
misesta seuraisi se, että kummassakin kulttuurissa käytetään kaikkia viittä luotta-
muksen rakentumistyyppiä (minkä jo Doney ym. toteavatkin). Tästä huolimatta 
Doney ym. teoria valaisee mielestäni mielenkiintoisella tavalla suomalaisen ja 
puolalaisen kulttuurin luottamuksen rakentumisprosessien eroja. Ratkaisevia tässä 
ovat feminiinisyys–maskuliinisuus -ulottuvuus sekä valtaetäisyys, joiden vuoksi 
tiettyjen luottamuksen rakentumisprosessien voidaan ajatella olevan suomalaiselle 
tai puolalaiselle kulttuurille tyypillisempiä. 
Suomalainen kulttuuri on Hofsteden ulottuvuuksilla mitattuna puolalaista 
feminiinisempi ja myös valtaetäisyys on pienempi (Hofstede 2001: 500–502). 
Doneyn ym. mukaan feminiinisissä ja pienen valtaetäisyyden kulttuureissa luote-
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taan enemmän tarkoitusperien arvioinnin ja luottamuksen siirtämisen perusteella 
(Doney ym. 1998: 611–614). Tarkoitusperien arvioinnissa luottamus perustuu 
käsitykseen toisen osapuolen hyväntahtoisista aikeista. Tällöin keskeinen oletus 
on, että toinen osapuoli mukautuu yhteisiin tavoitteisiin, eikä aja omaa etuaan 
(emt: 604 ja 606). Luottamuksen siirtämisessä puolestaan on kyse tietynlaisesta 
luotettavuuden sertifioinnista. Taustaoletuksena on, että tuttuihin ihmisiin ja 
instituutioihin voidaan luottaa ja siten näiden ihmisten tai instituutioiden suositte-
lemia muita tahoja voidaan pitää luotettavina (emt: 606–607). Tällä perusteella 
esimerkiksi kenen tahansa virallisen kääntäjän ammattitaitoon voidaan luottaa, jos 
pitää kääntäjälle todistuksen myöntänyttä virallisten kääntäjien tutkintolautakun-
taa uskottavana tahona.  
Doneyn ym. väittämien perusteella maskuliinisuus ja suuri valtaetäisyys 
viittaisivat laskelmoivaan ja toisen osapuolen kykyjä arvioivaan luottamuksen 
rakentumisprosessiin (Doney ym. 1998: 610–613). Näin ollen nämä prosessit oli-
sivat myös puolalaisessa kulttuurissa suhteellisesti tärkeämpiä kuin suomalaisessa 
kulttuurissa. Laskelmointiin perustuvassa luottamuksen rakentumisprosessissa 
oletetaan yksilöiden olevan opportunistisia ja tavoittelevan oman hyödyn maksi-
moimista (emt: 604–605). Siksipä voidakseen luottaa toiseen osapuoleen on ensin 
varmistuttava, että luottamuksen pettäminen ei ole kannattavaa. Tämä luottamuk-
sen arvoisen käyttäytymisen hyötyjen ja haittojen punnitsemista korostava luotta-
musnäkökulma on peräisin taloustieteistä. (emt.) Opportunistista käyttäytymistä 
edeltää uskotun henkilön (negatiivinen) arvio alkutilanteesta ja luottamussuhteen 
tärkeydestä. Lisäksi luottamuksen pettämisestä seuraa hyötyjä. Jos luottamuksen 
pettämisestä ei ole odotettavissa vakavia seuraamuksia, opportunistisen käyttäy-
tymisen todennäköisyys kasvaa. (Elangovan & Shapiro 1998: 553.) Kyvykkyyden 
arviointi luottamuksen rakentumisessa pohjaa oletukseen, jonka mukaan ihmisten 
kyvyt, kompetenssi ja asiantuntemus vaihtelevat suuresti, minkä vuoksi ihmisillä 
on myös vaihtelevasti mahdollisuuksia suoriutua velvoitteistaan tai lupauksistaan 
(Doney ym. 1998: 606). Voidakseen luottaa uskottuun on oltava varma tämän 
kyvystä vaikuttaa jollakin tietyllä – luottamuksen kannalta tärkeällä – osa-alueella 
(ks. esim. Mayer ym. 1995: 717). 
Doneyn ym. mukaan feminiinisissä sekä suuren valtaetäisyyden kulttuu-
reissa luottamuksen rakentumisessa tukeudutaan toisen osapuolen toiminnan en-
nustettavuuteen (1998: 611 ja 613). Tämä olisi siis yhteinen piirre suomalaiselle ja 
puolalaiselle kulttuurille. Luottamuksen perustuessa toiminnan ennustettavuuteen 
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katsotaan, että uskotun aikaisemman toiminnan perusteella voidaan päätellä, 
kuinka hän toimii tulevaisuudessa (emt: 605). Ihmisten toiminnan oletetaan siis 
olevan johdonmukaista ja mahdollista ennustaa. 
On selvää, että luottamuksen rakentumisen ja kulttuurin yhteyttä tulisi tutkia 
vielä lisää. Doneyn ym. teoriakehyksellä on kuitenkin huomattavaa selitysvoimaa 
suomalaisten ja puolalaisten välisissä luottamuskysymyksissä. Suomalaiset näyt-
täisivät asennoituvan paitsi luottavaisemmin ihmisiin yleensä, myös vaativan vä-
hemmän takeita uskotun luotettavuudelle. Suomalainen perustaa luottamuksensa 
arvioon uskotun hyvistä aikeista ja luotettavan tahon antamaan vakuutukseen us-
kotun luotettavuudesta. Lisäksi suomalainen, samoin kuin puolalainen, arvioi us-
kotun luotettavuutta aikaisemman toiminnan perusteella. Puolalainen sen sijaan 
arvioi uskotun luotettavuutta sen perusteella, kykeneekö tämä suoriutumaan vel-
voitteistaan, ja onko se kannattavampaa kuin luottamuksen pettäminen. Nämä erot 
luottamuksen rakentumisessa auttavat ymmärtämään, miksi luottamuskysymykset 
ovat suomalaisille niin vaikeasti hyväksyttäviä: ovathan lähtökohdat täysin suo-
malaisesta kulttuurista poikkeavia! Mikäli puolalaiset tosiaan arvioivat suomalai-
sia enemmän vastapuolen mahdollisuuksia suoriutua lupauksistaan, on ymmär-
rettävää, että he eivät juurikaan luota tahoihin, joiden suoriutumismahdol-lisuuk-
sista heillä ei ole tietoa. Lisäksi arvioidessaan toisen osapuolen hyötyjä lupauksen 
pitämisestä tai luottamuksen rikkomisesta he toimivat loogisesti pitäessään suul-
lista sopimusta vähäpätöisenä. Suullisen sopimuksen rikkomisen seuraamuksethan 
ovat yleensä vähäiset, ja vasta kirjallinen sopimus, jonka rikkomisesta seuraa 
sanktioita, sitoo todella kumpaakin sopimusosapuolta. 
Kolmas syy luottamusongelmien taustalla saattaa piillä kommunikaatiossa. 
Voi olla, että suomalaiset eivät olekaan ilmaisseet tahtoaan tai aikeitaan niin sel-
keästi, että puolalaiset olisivat ymmärtäneet kyseessä olevan käsky tai päätös. 
Kuten jo kappaleessa 5.1 todettiin, puolalaiset eivät välttämättä ilmaise negatiivi-
sia asioita suoraan ja tämä saattaa päteä myös huonojen uutisten kertomisessa. 
Niinpä on mahdollista, että puolalaiset eivät ole ilmaisseet selvästi millaiset to-
teutumismahdollisuudet annetulla lupauksella on. Tällöin suomalaisilla ei välttä-
mättä ole tarpeeksi tietoa päätöksen tueksi ja he eivät ehkä tiedä, kuinka todennä-
köistä lupauksen toteutuminen on.  
Haastatteluista ei juurikaan käynyt ilmi, millaisia ongelmanratkaisumalleja 
suomalaiset käyttävät luottamuskysymyksissä. Erään suomalaishaastateltavan 
lausunnosta tosin kävi ilmi, että hän nähtävästi tukeutuu ennustavaan luottamuk-
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sen rakentamiseen. Lisäksi hän näyttää turvautuneen kulttuurisen mukautumisen 
ratkaisumalliin eli ottaneen myös puolalaisen, varovaisemman asenteen.  
KP: No mites sitte, et jos on pitkään yhteistyötä samojen tahojen kanssa, niin 
kehittyyks siit sitte enemmän nii, että ne pitää paremmin vaikka [sopimuksista 
kiinni]? 
S: Joo, kyl sitte hommat rupee niinku pelaamaan, ku siinä nyt on totuttu jo, on 
tehty yhteistyötä pari kolme vuotta nii sen jälkeen nii sehän on nyt sitte jo täy-
sin luottamuksellista. Mutta uusissa kontakteissa on aina se, että tuota se luot-
tamus ei oo niinku, siinä on niinku, aika pitää olla varovainen. 
Seuraavassa lainauksessa suomalaishaastateltavan esille nostama kontrollin 
tarve voidaan ehkäpä tulkita kulttuurisen kompromissin ratkaisumallin soveltami-
seksi, jolloin ei toimita varsinaisesti suomalaisella eikä aivan puolalaisellakaan 
tavalla. Suomalainen joutuu luopumaan luottavaisesta asenteesta ja ryhtyy valvo-
maan lupauksen toteutumista pienentääkseen luottamuksen menettämisen riskiä.  
S: [---] Se sana on semmonen sopimus. Puhuttu sopimus on iha yhtä pätevä, ku 
kirjallinen sopimus ja tääl sil ei oo niinku mitään merkitystä periaatteessa. Saat 
aina potkii ihmisiä niinku sitä, et asiat pitäs...  
Tässä käytetty ratkaisumalli on reaktio huomioon, että puolalaiset eivät aina 
ehkä toteuta sovittuja asioita. Siinä ei kuitenkaan mukauduta puolalaiseen kulttuu-
riin ja esimerkiksi arvioida ennakkoon puolalaisten mahdollisuutta toteuttaa lupa-
uksensa tai sitä, hyötyvätkö he siitä. Ratkaisumallissa ei myöskään aseteta etukä-
teen rajoitteita tai sanktioita, jotka pakottaisivat puolalaiset suoriutumaan 
velvoitteistaan. 
Toisaalta eräs suomalaishaastateltava kertoi osaavansa hyödyntää omaa 
asemaansa toimitusjohtajana ja ulkomaalaisena juuri luottamuksen osa-alueella.  
S: Et jos mä jaksan niinku kiertää asiakkaiden luona, niin mulla on hirveen 
paljon helpompaa toi kaupankäynti kun meiän puolalaisilla miehillä. [---]. 
Meillähän on kulttuurierona se, että kato ei suomalainen, jos sulle tulee tekee 
puolalainen kauppaa, et sä, et sä sitä kunnioita millään tavalla, ei. [---] Ja se on 
niinku semmonen kulttuuriero, jonka mä oon ymmärtäny, että, että puolalaisilla 
on aika iso kunnioitus nimenomaa ulkomaalaisia kohtaan [---], melko lailla 
suuri tämmönen luottamus suomalaisia kohtaa esimerkiks. [---] Sanotaan, et 
siinä kulttuurissa on semmonen positiivinen lataus, jota me voidaan hyödyntää. 
[---] Ku mä oon tän yrityksen toimitusjohtaja, suomalainen ja puhun puolaa, 
niin nii, mä voin hoitaa vielä monia asioita näin, et mä voin tehä suullisen so-
pimukse, "Okei, näin tehhää" ja se menee sitte näi. Meiän kaverit ei, ne [asiak-
kaat] ei usko, jos ne antaa mitä tahansa lupauksia.  
Parista haastattelusta 84 ja yhdestä haastattelun jälkeisestä keskustelusta kävi 
ilmi, että suomalaisyritykset tekevät Puolassa yhteistyötä keskenään tai muiden 
kansainvälisten yhtiöiden kanssa. Tältä osin voidaan kysyä, onko yhteistyö "tut-
tujen" yritysten kanssa tapa välttää luottamusongelmien syntymistä. Tätä toimin-
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tatapaa Adler (1983: 362) kutsuu etnosentriseksi kulttuuriongelmien minimoimi-
seksi. Omaan verkostoon turvautuminen on varmasti tehokas ratkaisu luottamus-
asioissa, mutta luotettavuudesta joutuu myös maksamaan. Puolassa se ei välttä-
mättä ole yrityksen kilpailukyvyn kannalta aina paras vaihtoehto, sillä puolalainen 
toimittaja saattaisi toimittaa halvemmalla. Tällöin tosin puolan kielen taidolla on 
korostunut merkitys 85.  
Niin pitkään kuin liiketoimintaympäristö on Puolassa vielä epävakaa, voisi 
yritysten kannalta olla hedelmällistä valmentaa suomalaista henkilökuntaansa va-
rautumaan puolalaisille tyypillisiin luottamuksen rakentumisprosesseihin ja eh-
käpä myös soveltamaan niitä. Toisaalta luottamuskulttuurin kehittämisen kannalta 
on tärkeää osoittaa luottamuksen ylläpitämisen olevan kannattavaa ja palkita 
luottamuksen arvoisesta toiminnasta (Sztompka 1999: 138). Luottamuksen pettä-
misen taas pitäisi tulla kalliiksi ja siten kannattamattomaksi. Luottamuksen vä-
lineellistä arvoa pitäisi siis korostaa ja painottaa sen yhteyttä oman edun saavut-
tamiseen. (emt.)  
Lupausten toteuttamiseen linkittyy jossain määrin myös kaksi muuta suo-
malaisia rasittavaa ilmiötä: joidenkin suomalaisten mielestä puolalaiset ovat työs-
kentelyssään välillä tehottomia ja keskittyvät tekemisen sijaan selittämään, miksi 
jotakin asiaa ei voida toteuttaa. Näin yksi suomalaishaastateltava kertoi kokemuk-
sistaan erään Varsovan ulkopuolella toimineen tehtaan johdossa: 
S: [---] Ja meil oli tuotantoo ja mul oli kuuskytneljä [työntekijää] tuotannossa ja 
siel on vielä, se on niin mañanasysteemi se, et siin vaiheessa ku rekan pitäs 
lähtee Saksaan tai mihin tahansa maahan, ni sillo tavarat on viel ihan levällään 
ku Jokisen eväät jossain niinku alihankkijoil tai mis tahansa ja kukaan ei sulle 
niinku sano siit. Kaikille se on niinku periaattees "trudno, jest, robi się, szefie, 
robi się xx". No, elikkä toi on semmonen se, se ei Suomes tarvii montaa kertaa 
sanoo, jos kerran sanot jonku asian, ei sitä tarvii käydä kysymäs sitä koko aika, 
et "Onks se nyt varmaa niinku? Tehdäänks sitä normaalist sillee tai tehdäänks 
sitä ollenkaa?". Et se on niinku se suurin ero, mikä varmaan suomalaisia, jotka 
tulee tänne niin se ottaa pattiin aivan jumalattomasti. 
Tässä lienee jälleen kyse aikakäsitysten erilaisuudesta, jota sivuttiin jo lu-
vussa 5.3. Suomalaisen, monokronisen kulttuurin näkökulmasta puolalaisten voi 
ajatella asennoituvan liian kevyesti aikatauluihin. Polykronisessa kulttuurissa 
myöhästyminen sinänsä ei ole mikään ihanne, mutta asioiden ei kuitenkaan oleteta 
toimivan konemaisesti kellon tarkkuudella (Condon 1997:65). Jos oletukset aika-
taulun pitävyydestä ovat suomalaisilla ja puolalaisilla eriävät, voivat puolalaisten 
esittämät syyt toimituksen myöhästymiselle kuulostaa selittelyltä. Puolalaisten 
                                                 
xx ’ei voi mitään, on työn alla, pomo, tehdään, tehdään!’ 
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työskentelyn absoluuttiseen tehokkuuteen on tässä tutkimuksessa vaikea ottaa 
kantaa. Voi olla, että hyvää organisoitumista ihannoivan suomalaisen kulttuurin 
näkökulmasta polykroniselle kulttuurille tyypillinen useita asioita yhtä aikaa hoi-
tavan puolalaisen toiminta voi vaikuttaa kaoottiselta tai muuten tehottomalta. 
 
 
Puolalaisten näkökulma 
 
Haastatelluista puolalaisista peräti kymmenen ei kulttuurisista yhteentörmäyksistä 
kysyttäessä muistanut mitään erityistä ja katsoi, ettei niitä ole omalla kohdalla 
ollut. Jokunen heistä kertoi kyllä muussa yhteydessä hankalista tilanteista tai asi-
oista, joissa suomalainen oli kokenut kulttuurisia vastoinkäymisiä. Toisena osa-
puolena saattoivat olla muut työntekijät tai jokin ulkopuolinen taho. Lisäksi yksi 
haastatelluista puolalaisista kertoi kyllä kulttuurisia törmäyksiä sattuvan, mutta 
hän ei muistanut mitään konkreettista tilannetta.  
Kulttuurisia yhteentörmäyksiä kokemattomia oli enemmän kuin niitä, jotka 
katsoivat, että suomalainen ja puolalainen kulttuuri eivät juuri eroa toisistaan. 
Joukossa oli niin uusia työntekijöitä (jotka totesivat, että ehkä ongelmia ei ole 
vielä ehtinyt tulla) kuin jo pitkään yrityksessä työskennelleitä. Myös vastaajien 
sukupuolijakauma oli tasainen. Sen sijaan yrityksittäin eniten näitä vastaajia oli 
samoissa yrityksissä, joissa joku työntekijöistä oli todennut kulttuurierojen olevan 
vähäisiä. Nämä yritykset olivat myös olleet pitkään Puolan markkinoilla. Syyt 
kulttuurista johtuvien ongelmien olemattomuuteen tai näkymättömyyteen voivat 
olla siis samoja kuin siihenkin, että osa puolalaisista pitää kulttuurien välisiä eroja 
vähäisinä. 
Eräs puolalaishaastateltava epäili myös, että Puolaan tulevalla suomalaisella 
on paljon enemmän sopeuduttavaa kuin puolalaisilla, jotka ovat sentään kotimaas-
saan 86. Tämä arvio voi hyvinkin olla totta. Etenkin kun suomalaiset ovat puolalai-
sissa työyhteisöissään kulttuurisena vähemmistönä – usein jopa ainoita suomalai-
sia – kulttuurierojen aiheuttamat ongelmat näyttäytyvät suomalaisille selkeäm-
pinä. Puolalaiset eivät välttämättä huomaa kulttuurieroja ja niistä johtuvia ristirii-
toja. Lisäksi varsinkin niiden puolalaisten, jotka ovat tekemisissä hyvin rajatun 
suomalaisjoukon kanssa, voi olla vaikeaa arvioida, milloin kyse on kulttuurierosta 
ja milloin taas suomalaisen persoonasta. Vielä yksi mahdollinen syy on se, että 
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työyhteisössä olevia ristiriitoja ei haluta nähdä tai leimata mutkikkaita tilanteita 
kulttuurieroista johtuviksi ongelmiksi. 
 
Puolalaisista kuusi toi esiin suomalaisten rauhallisemman tai hitaamman työs-
kentelyrytmin. Tällaisia huomioita tekivät neljän eri yrityksen työntekijät. Kaikki 
eivät pitäneet hitautta ongelmana, mutta hankalaksi se muodostuu erityisesti pää-
töksenteossa. Hitauteen huomiota kiinnittäneistä puolalaishaastateltavista neljä 
piti suomalaista työskentelytahtia negatiivisena asiana. Kaksi haastateltavaa luon-
nehti suomalaisia päättämättömiksi87. Siihen, ovatko puolalaiset tosiaan 
suomalaisia nopeampia, on tässä tutkimuksessa vaikea vastata xxi. Objektiivisen 
totuuden hakemisen sijaan on paikallaan pohtia syitä sille, miksi osalle puolalai-
sista muodostuu mielikuva suomalaisista hitaina ja miksi sitä pidetään ongelmalli-
sena. On myös syytä tarkastella, millaisia ratkaisumalleja tilanteesta selviämiseksi 
käytetään ja miten ne vaikuttavat työyhteisön ja yrityksen valtasuhteisiin. 
Puolalaiset kokevat olevansa itse suomalaisia nopeampia. Ne, jotka pitivät 
suomalaisten hitautta negatiivisena asiana, kuvailivat puolalaista, nopeaa toimin-
tatapaa positiiviseksi tulkittavin sanankääntein. Esimerkiksi eräs naishaastateltava 
kertoi valmisteltavana olevan sopimuksen lakiasioiden hoitamisen kestäneen 
suomalaisilla useita kuukausia. Puolalaiset taas analysoivat pikaisesti tilanteen, 
ehdottavat ratkaisua ja ryhtyvät toimeen88. Nämä kuvaukset ovat autostereotypi-
oita eli stereotypioita, jotka koskevat itseä tai sellaista ryhmää, johon samaistuu 
(Almenti 2004: 36). Usein, joskaan ei aina, autostereotypia on myönteisempi kuin 
muita ryhmiä koskevat mielikuvat (emt). Hofsteden mukaan suuren valtaetäisyy-
den maissa johtajat näkevät mielellään itsensä päättäväisinä johtajina, jotka teke-
vät päätöksiä nopeasti ja pitävät niistä kiinni (Hofstede 1980: 112). Nopeaa pää-
töksentekoa pidetään siksi suuren valtaetäisyyden Puolassakin hyveenä. Tavoitel-
tavaa on myös olla toimelias. Hofstede esittää, että vahvasti epävarmuutta välttä-
vissä kulttuureissa "aika on rahaa" ja ihmisten pitää olla kiireisiä (1994: 121, 125). 
                                                 
xxi Taloudellisessa mielessä on tapana mitata työn tuottavuutta ja myös työntekoon käytetyllä 
kokonaisajalla on vaikutuksensa siihen, kuinka paljon on mahdollista saada tehdyksi. Puolalaisten 
keskimääräinen vuosityöaika on suomalaista suurempi (EK 2005b), mutta työn tuottavuus taas on 
vain noin 40 prosenttia suomalaistasosta (EK 2005a). Puolalaishaastateltavien lausunnoista voisi 
ymmärtää, että suomalaiset sekä työskentelevät että tekevät päätöksiä hitaammin. Vuosityöajan ja 
työn tuottavuuden käyttäminen on tässä yhteydessä epätarkoituksenmukaista, sillä eri maiden 
työskentelynopeuden vertaamiseksi nämä numerot ovat turhan karkeita, koska ne eivät mahdollista 
konkreettisen hyödykkeen tuottamisen ja toisaalta älyllisen työskentelyn - kuten päätöksenteon – 
erittelyä toisistaan.  
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Kaikki hitaudesta puhuneet puolalaisvastaajat eivät kuitenkaan ihannoineet 
kiirettä. Eräs miesvastaaja kuvaili puolalaista työskentelytapaa painostavaksi ja 
piti rauhallisempaa työrytmiä tavoiteltavana. Hän totesi puolalaisten tavoittelevan 
kovalla työnteolla parempaa, länsimaista elintasoa, ja toisaalta myös kilpailu työ-
paikoista pakottaa tekemään enemmän töitä. Vielä kymmenisen vuotta sitten ti-
lanne oli toinen, kun ihmiset työskentelivät kommunismin ajoilta periytyneen ta-
van mukaan kiireettömämmin.89 
Puolalaisten mielikuvaan suomalaisten hitaudesta tai tehottomuudesta voi 
vaikuttaa suomalaisten ehkä puolalaisia tarkempi rajanveto työn ja yksityiselämän 
väliin (aihetta sivuttiin jo luvussa 5.1). Puolalaisen näkökulmasta suomalainen 
saattaa olla haluttomampi jäämään esimerkiksi ylitöihin. Monokronisesta kulttuu-
rista tuleva suomalainen myös mieluummin keskittyy yhden tehtävän loppuun-
saattamiseen kuin vaihtaa toiseen tehtävään välillä. Niinpä puolalaisille voi tulla 
sellainen mielikuva, kuin suomalainen ei aikoisikaan lähiaikoina tehdä jonkin asia 
eteen mitään. Näin kertoo haastateltu puolalaisnainen: 
P: Olemme sellaisia "target oriented", että kun meidän on tehtävä jotakin, niin 
teemme sen. [---] Suomalaiskollega sanoo "No mutta kuule, minä en tee tätä 
siksi, että on, esimerkiksi, kello neljä iltapäivällä" [---] Minä siihen "Niin, 
mutta työpäivän loppuun on vielä tunti" "Niin, mutta se ei riitä minulle. Se ei 
riitä. Voin ryhtyä siihen vaikkapa parin kolmen päivän päästä". Ja se, että ky-
seessä on osa jotakin suurempaa palapeliä, joka pitää saada valmiiksi ennen 
tiettyä päivää, on epäolennaista. Ei, se on […] juuri sitä vastuuttomuutta dead-
linen pitämisestä, koska deadlinen voi muuttaa.35 
Suomalaisten päätöksenteon hitauteen kiinnittivät huomiota suurissa yrityk-
sissä työskentelevät puolalaishaastateltavat. Yhtenä syynä mielikuvaan päätök-
senteon hitaudesta voi siis olla yrityksen Suomessa olevan organisaation raskas 
hierarkiarakenne. Sikäli kun puolalaisten silmissä päätöksentekoprosessi on pitkä 
ja monimutkainen, voi se myös tuntua hitaalta. En sulkisi pois sitäkään mahdolli-
suutta, että päätöksenteko on objektiivisestikin hidasta. Suomalaiseen, pienen 
valtaetäisyyden leimaamaan kulttuuriin kuuluu demokraattinen johtamistapa 
(Hofstede 1994: 37) ja siihen liittynee enemmän eri osapuolien näkemysten 
kuuntelua. Jos päätöksiä ei tehdä yksin, päätöksenteko vie enemmän aikaa (ks. 
esim. Kolczyński 2003: 129). Tosin eräs haastatelluista puolalaisnaisista totesi 
suomalaisten punnitsevan muutenkin aina eri vaihtoehtoja, kun hän olisi jo valmis 
tekemään päätöksen 87. Yhteisö luo suuntaviivoja tiettyihin asioihin, toimintoihin 
ja tapahtumiin käytetylle ajalle, ja eri kulttuureissa näitä ajankäytön normeja ase-
tetaan hyvin eri tavoin (Rifkin 1987: 50, 51). On siis mahdollista, että suomalai-
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sessa ja puolalaisessa kulttuurissa odotukset eri työvaiheiden tai päätöksenteon 
kestosta ovat erilaisia. Tätä vaihtoehtoa tulisi tutkia lisää. 
Suomalaisiakaan ei tule arvioida homogeenisena joukkona, sillä varmasti 
suomalaisissakin johtajissa löytyy niin nopeita kuin hitaita päätöksentekijöitä. 
Eräs mieshaastateltava tekikin ikään perustuvan jaon, jossa hän totesi vanhemman 
sukupolven suomalaisjohtajien pohtivan esimerkiksi ongelman ratkaisua pari 
kolmekin päivää ja nuoremman polven suomalaisjohtajan voivan tehdä ratkaisuja 
nopeasti. Tämä haastateltava oli ratkaissut vanhemman esimiehen kohdalla tilan-
teen lähestymällä tätä aina valmiin ratkaisuehdotuksen kanssa. Tällöin – usein 
myönteinen – päätös syntyi nopeasti. Nuoren esimiehen kanssa valmiin ratkaisun 
esittäminen ei enää ole pakollista, mutta puolalaishaastateltava kuitenkin pyrkii 
siihen, sillä monissa asioissa hänellä voi olla enemmän tietoa ratkaistavasta ky-
symyksestä.90 Samantyyppistä ratkaisumallia käyttää naishaastateltava, joka 
ilmoittaa suomalaisille, miten aikoo toimia ja poistuu paikalta jäämättä kuuntele-
maan eri vaihtoehtojen punnitsemista 87. Pyrkivätkö puolalaiset näin dominoi-
maan kulttuurisesti? Suomalaiset yritetään saada toimimaan omalle kulttuurille 
tyypillisellä tavalla, eli tekemään päätöksiä nopeammin. Tässä ratkaisumallissa 
päätösvalta itse asiassa siirtyy puolalaisosapuolelle: suomalaisten vielä pohtiessa 
eri vaihtoehtoja päätösehdotus on jo esitetty ja suomalaisen tehtäväksi jää joko 
hylätä tai hyväksyä esitys – tai vain todeta tietty päätös tehdyksi. Erään toisen 
yrityksen suomalaisjohtaja tosin esitti juuri tällaisen toimintatavan olevan tavoit-
teenakin: työskentely helpottuu, kun alainen tekee asiantuntevan ratkaisuehdotuk-
sen91. Puolalaisvastaajien päätösehdotusten esittäminen voidaankin ehkä nähdä 
synergisenä ratkaisuna, sikäli kun se palvelee myös suomalaisten tavoitteita. 
Oman kulttuurin toimintatapaan taas painosti naishaastateltava, joka kiirehti suo-
malaiskollegaansa suoriutumaan velvoitteistaan, jotta aikataulu pitäisi92. Muita 
ratkaisumalleja, kuten varautumista hyvissä ajoin suomalaisten hitauteen, käsitel-
tiinkin jo tiedonkulun hitautta sivuavassa luvussa 5.3.  
Suomalaishaastateltavista pari otti esille suomalaisten hitauden 93, muut taas 
eivät tuntuneet olevan aivan tietoisia tästä kulttuurisesta erosta. Toinen haastatel-
tava havainnoi terävästi, että suomalaisten hitaudessa ja puolalaisten nopeudessa 
on kummassakin hyvät puolensa.  
S: [---] Jos aattelee puolalaisten semmosta uskomatonta hyvää niinkun, mikä 
niillä on tämmönen voimavara [---] niil on hirmu hyvä semmonen kyky, että ne 
löytää niinku ratkasun päästä ulos siitä vaikeesta tilanteesta. Ja se on [...] kai-
killa elämän osa-alueilla [...]. Tota, suomalaisten voimavara, jos mä niinku 
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suomalaisia mietin, niin [---] me harkitaan niin tietyllä tavalla asioita, että, ettei 
me ees jouduttas siihe ansaa. Puolalaiset [...] menee täyttä päätä siihe ansaan, 
mut ne pääsee sieltä ulos, ku suomalainen, mä väittäsin, et jos se joutus siihe 
ansaan, nii se ois siellä. [---] Mut siis ihan yrityselämässä [---], että sä teet asi-
oita silläki uhalla, että tää menee väärin, niin se on itseasiassa voimavara, 
koska sä yleensä kahentoista kuukauden sisällä [---] huomaat, että sä teet väärin 
ja tiiät, mitä sun pitää tehä, että se menee oikein. Ja suomalaisetha, me monesti 
niinku mietitää se kakstoista kuukautta, eikä me oo alotettukaa vielä mitää te-
kemää, ku pelätään niin paljon sitä, et me tehhää vääri.  
 
Suomalaisten ja puolalaisten toisistaan poikkeaviin käytöstapoihin oli negatiivi-
sessa mielessä kiinnittänyt huomiota vain viisi puolalaishaastateltavaa. Pari haas-
tatelluista totesi suomalaisten tervehtivän harvemmin muita ihmisiä, kun taas 
Puolassa niin työtovereiden kuin tuntemattomienkin tervehtiminen esimerkiksi 
sisään tullessa kuuluu tapoihin. Puolalaishaastateltavat totesivat tottuneensa tähän 
ajan mittaan ja jatkaneensa itse tervehtimistä.94 Muutama haastateltava taas oli 
kiinnittänyt huomiota siihen, että suomalaiset eivät käytöstavoissaan tai puhutte-
lussaan erityisemmin huomioineet naisia. Eräs naishaastateltava oli esimerkiksi 
joutunut neuvomaan joitakin suomalaismiehiä päästämään naiset ensin ovesta95. 
Käytöstapoihin liittyvissä asioissa vastaajat kuitenkin vakuuttivat tottuneensa 
suomalaisten erilaisiin tapoihin ja ainakin jälkikäteen puolalaiset tuntuivat suh-
tautuvan niihin huumorilla. Se, että vain muutama haastateltava yleensä otti käy-
töstavat esiin, tuli yllätyksenä. Ovathan käytöstavat ehkä helpoiten havaittavia 
eroja eri kulttuurien välillä. Toisaalta juuri näihin kulttuurin pinnallisiin ilmene-
mismuotoihin ehkä valmennetaan ennen ulkomaille lähtöä ja niihin mukaudutaan 
nopeammin. Myös erilaisissa opaskirjoissa juuri käytöstapoihin kiinnitetään huo-
miota (ks. esim. Ikonen 2003). 
 
Kulttuurista ja muista tekijöistä johtuvien ristiriitojen erittely voi joskus olla vai-
keaa. Siinä missä suomalaisista pari huomautti ohimennen, että Suomen päässä 
olevat kollegat eivät välttämättä oikein tiedä ja ymmärrä, millaista Puolassa on, 
myös neljä puolalaishaastateltavaa kahdesta eri yrityksestä kertoi tapauksista, 
joissa työyhteisön suomalaiset eivät olleet ymmärtäneet puolalaista ajattelua tai 
Puolassa vallitsevia liike-elämän olosuhteita. Tällöin suomalainen on saattanut 
vaikkapa ajatella puolalaisten olevan laiskoja ja puolalaisen työmoraalin olevan 
huono, vaikka kyse onkin siitä, että alihankkijat eivät ole pystyneet suoriutumaan 
velvoitteistaan96. Alihankkijoille kasautuvat paineet ja joustamattomuus tilaavan 
yrityksen puolelta eivät ole vain puolalaisen liike-elämän realiteetteja, vaan ti-
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lanne on tuttu myös Suomessa esimerkiksi maaseutuverkostojen toiminnassa (ks. 
esim. Ruuskanen 2000: 108–109). Liike-elämässä isoja yrityksiä eivät aina pie-
nempien yritysten ongelmat kiinnosta, tai niitä ei huomata. Niinpä pienemmät 
yritykset saattavat joutua pinnistelemään suoriutuakseen velvoitteistaan tilaajaa 
kohtaan – ja silti epäonnistua. 
Kulttuuriset yhteentörmäykset näyttäisivät tutkimukseni aineiston valossa 
liittyvän yleensä työyhteisön ulkopuolisiin tahoihin, kuten emoyhtiöön tai puola-
laisiin asiakkaisiin ja yhteistyökumppaneihin. Voi kuitenkin olla, että ulkopuoli-
siin suhteisiin liittyvistä asioista on vain helpompi puhua ulkopuoliselle tutkijalle. 
Toisaalta omaan työyhteisöön pystyy myös vaikuttamaan: esimiehellä on valtaa 
valita alaisensa ja eri keinoin ohjata heitä käyttäytymään toivotulla tavalla. Myös 
muulla henkilöstöllä on omat vaikutustapansa ja vallankäyttömahdollisuutensa – 
kuten olemme tässä luvussa saaneet huomata. Lisäksi alaisilla on ainakin periaat-
teessa myös mahdollisuus äänestää jaloillaan, ja jos kulttuurierot kävisivät yli-
voimaisiksi, he voisivat vaihtaa työpaikkaa. Tähän vaihtoehtoon turvautumisen 
mahdollisuus on kuitenkin rajallinen Puolan nykyisessä, vaikeassa työmarkkina-
tilanteessa. 
Haastatelluissa eniten kielteisiä tuntemuksia herättivät yleensä asiat, joihin 
heillä ei tuntunut olevan paljoakaan mahdollisuuksia vaikuttaa. Esimerkiksi use-
ampi puolalainen oli havainnut suomalaisten työskentelevän jollain tapaa rauhalli-
semmin, mutta vain osa piti ilmiötä negatiivisena. Ne, jotka olivat keksineet asi-
aan ratkaisun tai jotka näkivät ilmiössä myös valoisia puolia, eivät ilmeisesti pitä-
neet asiaa niin häiritsevänä. Aineiston perusteella vaikuttaisi siis siltä, että kulttuu-
rieroista tulee ongelmallisia vaikutusmahdollisuuksien, ja niiden mukana myös 
vallan, menetyksen myötä. Ongelma-alueen ratkaisu taas johtaa vaikutusmahdol-
lisuuksien lisäämiseen ja muutoksen aikaansaamiseen. 
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6. Yhteenveto: "Me ja muut" – kulttuurierojen vaiku-
tus työyhteisöön  
 
Tutkimuksessani olen laajan kysymyksenasettelun kautta pyrkinyt selvittämään, 
millaisia konkreettisia vaikutuksia kulttuurieroilla sekä kielimuurilla on suoma-
laisten ja puolalaisten yhdessä työskentelyyn. Samalla olen tutkinut myös työym-
päristön valtasuhteita. Tutkimustuloksista käy ilmi, että kulttuurierojen ongelma-
kenttä koskettaa tietyissä asioissa ensisijaisesti työyhteisön ulkopuolisia toimi-
joita, esimerkiksi alihankkijoita. Lisäksi tutkittujen työyhteisöjen sisällä on nähtä-
vissä kummankin kulttuurin vaikutuksia. Esimerkiksi työyhteisön hierarkian ma-
daltaminen tapahtuu suomalaisten aloitteesta ja tiimimäiseen työskentelyyn pyri-
tään lisäksi työntekijöiden itsenäisen työskentelyn tukemisella ja avointa palaut-
teenantoa kehittämällä. Ehkä suomalaisten huomaamattakin yksi tärkeimmistä 
tekijöistä esimiesten ja alaisten välisen etäisyyden kaventamisessa on epämuodol-
lisen puhuttelutavan, sinuttelun, suosiminen. Vain hierarkiassa ylempänä oleva 
voi ehdottaa sinuttelua. Aloite tässä asiassa on siis suomalaisjohtajalla, joka jos-
kus tekee ratkaisun erityisemmin sitä miettimättä. Vastuunjaon ja kontrollin osalta 
työyhteisöissä on kuitenkin nähtävissä suomalaisen ja puolalaisen kulttuurin so-
vittamisen vaikeuksia, joskin suomalaiset selvästi pyrkivät ohjaamaan puolalaisia 
toimimaan suomalaisen toimintamallin mukaisesti. Puolalainen kulttuuri näkyy 
selvästi rajanvedossa yksityiselämän ja työn välillä. Toisaalta työyhteisö on koh-
tuullisen kiinteä ja yksityisistäkin asioista puhutaan työn lomassa, mutta työyhtei-
sön jäseniä ei välttämättä tavata työn ulkopuolella. Toisaalta taas puolalaiset 
työntekijät saattavat joustaa vapaa-ajastaan yrityksen hyväksi saattaakseen tietyn 
tehtävän pikaisesti loppuun. 
Haastatteluaineiston perusteella voidaan myös todeta, että kulttuurierojen 
kokemus vaihtelee jossain määrin yksilöittäin sen mukaan, kuinka kykeneviä he 
ovat havainnoimaan kulttuurisia eroja. Heidän tarkasteluperspektiivinsäkin, eli se 
vertaavatko he suomalaisen ja puolalaisen kulttuurin eroja eurooppalaisiin vai 
muiden mantereiden kulttuureihin, vaikuttaa kulttuurierojen havaitsemiseen. Eroja 
kulttuurierojen tunnistamisessa on yrityksittäinkin. 
Kielelliset käytännöt ja tavat ratkaista kielimuurin ongelma vaihtelevat yh-
tiön työntekijöiden kielitaidosta riippuen, mutta myös yrityksen asiakas- ja yh-
teistyösuhteet vaikuttavat työkielen valintaan. Kaikissa työyhteisöissä oli työkie-
lenä kieli, jonka kaikki työyhteisön jäsenet hallitsevat. Tutkituista yrityksistä 
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etenkin niissä, joissa työkielenä oli puola, ongelmaksi saattoi muodostua yrityksen 
sisäisten tietokanavien kapeutuminen ja vastuu riittävästä tiedon välityksestä jäi 
paljolti kielitaitoisten suomalaisten harteille. Yksilön laaja kielitaito lisää suhteel-
lisesti hänen valtaansa emoyhtiöön nähden ja vähentää yksilön riippuvuutta 
muista ihmisistä, kuten tulkeista. Kielitaito voi kuitenkin myös edistää verkostoi-
tumista ja etenkin niissä yrityksissä, joissa henkilökunta oli englannintaitoista, 
tiedonkulun kanavat laajenivat ja näin tiedonkulku oli riittävää. Tiedonkulun no-
peuden osalta suomalais- ja puolalaisvastaajien näkemykset erosivat toisistaan, 
sillä joidenkin puolalaisten subjektiivinen käsitys oli, että suomalaiset välittivät 
tietoa odotettua hitaammin. 
Kulttuuristen ongelma-alueiden kohdalla suomalaisten puheissa nousivat 
esiin etenkin erilaiset luottamuskysymykset. Esimerkiksi suullisen sopimuksen 
pitäminen ei Puolassa ole niin itsestään selvää kuin Suomessa. Näissä maissa val-
litsee erilainen luottamuskulttuuri, luottamuksen rakentumisprosessissa lienee 
kulttuurisia eroja, eikä kommunikaatioerojenkaan osuutta voida tässä asiassa sul-
kea pois. Ratkaisuna ongelmiin eräs vastaaja käytti kulttuurisen kompromissin 
ratkaisumallia (lisäsi kontrollin määrää) ja toinen vastaaja taas kulttuurisen mu-
kautumisen ratkaisumallia (luotti itsekin vähemmän puolalaisiin). Luottamusky-
symykset kärjistyivät erityisesti suhteessa työyhteisön ulkopuolisiin, muihin 
liikeympäristön toimijoihin. 
Tutkimusaineistossa näyttäytyi ristiriitaisena osa-alueena suomalaisten ja 
puolalaisten aikakäsitysten erilaisuus. Joidenkin suomalaisten mielestä puolalaiset 
eivät juurikaan pitäytyneet aikatauluissa tai noudattaneet esimerkiksi kokousten 
esityslistaa. Puolalaisten huomio kiinnittyi erityisesti suomalaisten työskentelyn ja 
päätöksenteon hitauteen. Osalle puolalaisista suomalaisten koettu hitaus näyttäytyi 
suhteellisen neutraalina. Jotkut taas pitivät hidasta toimintaa yksiselitteisen kiel-
teisenä ilmiönä. Ratkaisuissa joko dominoitiin kulttuurisesti kiirehtimällä suoma-
laisosapuolta tai päädyttiin synergiseen vaihtoehtoon tekemällä itse aloite päätök-
sen suhteen. Eräs vastaaja käytti puolestaan kulttuurisen sopeutumisen ratkaisu-
mallia: hän varautui etukäteen siihen, että tietyn tiedon saaminen suomalaisilta voi 
kestää pidempään. Puolalaisten ongelmalliseksi kokemat kulttuurierot koskivat 
usein lähimmän työyhteisön ulkopuolisia toimijoita, pääsääntöisesti siis suhteita 
emoyhtiöön. Moni puolalaisvastaaja kuitenkin katsoi, että paikallisessa työyhtei-
sössä ei ole ollut kulttuurieroista johtuvia ongelmia.  
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Tutkimuksessani kielelliset ongelmat näyttivät olevan haastateltaville jos-
sain määrin helpommin tunnistettavia kuin kulttuurierot. Organisaation kulttuuri-
sen moninaisuuden etuja voidaan kuitenkin hyödyntää vasta, kun nähdään kulttuu-
rierojen hyvät ja huonot puolet. Kulttuurierojen kieltäminen ei poista kulttuu-
rieroja työympäristöstä, mutta se estää mahdollisten ongelmien tehokkaan ratkai-
semisen. Kulttuurierojen hyödyntäminen voi olla merkittävä kilpailutekijä ja 
yrityksen voimavara. 
Tutkimuksen perusteella on esitettävissä seuraavia suosituksia kielellisten 
käytäntöjen ja tiedonkulun kehittämiseksi sekä luottamuskysymysten ratkaisemi-
seksi: Suomalais-puolalaisten yritysten tulisi panostaa kielitaitoisen henkilökun-
nan palkkaamiseen tai rahoittaa puolalaisten työntekijöiden kieliopintoja. Puolassa 
työskentelevien suomalaisten epävirallisen tiedon saanti helpottuisi, jos he osaisi-
vat tai ainakin ymmärtäisivät puolaa. Molempien osapuolten kielitaitoisuus laa-
jentaisi tietokanavia ja organisaation eri toimijoiden keskinäinen riippuvuus tie-
donsaannista pienenisi. Hyvä tiedonkulku edellyttää myös johdonmukaista yhtiön 
työkieleen sitoutumista niin sähköpostiliikenteessä kuin sisäisillä Internet-sivuil-
lakin. Luottamuskysymysten osalta yritysten kannattaisi valmentaa suomalaista 
henkilökuntaansa varautumaan siihen, että luottamus rakentuu puolalaisten kanssa 
eri tavalla ja hitaammin kuin Suomessa. Suomalaisten voisi olla hyödyllistä oppia 
soveltamaan puolalaisille tyypillisiä luottamuksen rakentumisprosesseja. Puolalai-
sen luottamuskulttuurin vahvistamiseksi tulisi korostaa luottamuksen välineellistä 
arvoa ja painottaa sen yhteyttä oman edun saavuttamiseen (Sztompka 1999: 138). 
Käytännössä tulisi siis osoittaa luottamuksen ylläpitämisen olevan kannattavaa ja 
palkita luottamuksen arvoisesta toiminnasta. Vastaavasti luottamuksen pettämisen 
pitäisi tulla kalliiksi ja siten kannattamattomaksi. (emt.)  
 
Suomalais-puolalaisissa työyhteisöissä näyttäisi henkilösuhteiden, kommunikaa-
tion ja tiedonkulun sekä kulttuurierojen aiheuttamien ongelmien perusteella syn-
tyneen uudenlainen valtakuvio. Adlerin käsitteistöllä sen voisi luokitella synergi-
seksi ratkaisuksi. Siinä missä puolalaiseen kulttuuriin on syvälle juurtunut jako 
"meihin" ja "heihin", on tämä jako saanut suomalais-puolalaisissa työyhteisöissä 
uudenlaisen merkityksen. Vastakkainasettelu ei enää koskekaan työntekijöitä ja 
johtajia, vaan se on siirtynyt tarkoittamaan eroa oman työyhteisön ja muiden, työ-
yhteisön ulkopuolisten toimijoiden välillä. Kielimuuri ja tiedonkulun ongelmat 
koskevat pääasiassa puolalaisyhtiön ja yrityksen muiden yksiköiden välistä yhtey-
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denpitoa. Samoin merkittävimmät kulttuuriset ongelma-alueet koskettavat 
"muita", emoyhtiötä tai puolalaista yrityskulttuuria, kun taas omassa työyhteisössä 
asiat saadaan yleensä toimimaan. Omaan työyhteisöön kaikilla on jossain määrin 
vaikutusvaltaakin. Kulttuurierojen aiheuttamat ongelmat siis näyttäisivät kärjisty-
vän yleensä silloin, kun vaikutusmahdollisuudet toiseen osapuoleen ovat hyvin 
pienet. Esimerkiksi luottamuskysymykset ovat huomattavan korostuneita asiak-
kaiden ja yhteistyökumppanien kanssa. Työntekijöiden (ja alihankkijoiden) koh-
dalla suomalaisilla on ainakin periaatteessa enemmän valtaa, koska heillä on käy-
tettävissään enemmän kontrollimenetelmiä ja sanktion mahdollisuus.  
Puolalaisittain tiivis, perhemäinen työyhteisö, josta yksityiselämää ei eristetä 
työajan ulkopuolelle, taas lujittaa oman työyhteisön kiinteyttä. Lisäksi suomalais-
ten pyrkimys olla korostamatta matalaakaan hierarkiarakennetta näyttää tavallaan 
tehneen tyhjäksi tuon vanhan puolalaisen vastakkainasettelun, joka ei suomalai-
seen kulttuuriin kuulu. Esimiehen asema on silti selvä suomalais-puolalaisissa 
työyhteisöissä ja vastakkainasettelun muuttuminen "meiksi" ja "muiksi" viittaisi 
vallan olevan myös legitiimimpää. Tämä on saattanut jopa kasvattaa suomalaisen 
kulttuurin valta-asemaa työyhteisöissä: suomalaiset ovat voineet epäsuorasti hen-
kilökohtaista valtaansa käyttämällä (sosiaalistamisen ja verkostojen avulla) pyrkiä 
toteuttamaan suomalaista johtamistapaa ja esimerkiksi jakaa vastuuta työnteki-
jöille.  
 
Tutkielman johdannossa ja myöhemmin kulttuurierojen olemassaoloa käsittele-
vässä luvussa sivusin globalisaation vaikutusta kulttuurien väliseen vuorovaiku-
tukseen. Tutkimukseni tulokset eivät todista yksiselitteisesti sen enempää kulttuu-
rien yhdentymis- kuin eriytymiskehityksestäkään. Haastatteluaineiston perusteella 
näyttäisi pikemminkin siltä, että molemmat kehityssuunnat vaikuttavat yhtäaikai-
sesti. Lisäksi suomalaisen ja puolalaisen kulttuurin risteyksessä näyttäisi työyhtei-
söissä syntyvän uusia, synergisiä kulttuurisia ilmiöitä – kuten tämä uusi jako 
"meihin" ja "muihin" – ja ongelmanratkaisuja, jotka eivät ole alun perin kummal-
lekaan kulttuurille tyypillisiä.  
 
Tutkimuksessani haastattelin yhteensä kahtakymmentäneljää vastaajaa, joista seit-
semän oli suomalaisia. Otoksella ei pyritty minkään perusjoukon edustettavuu-
teen, mutta suurehko vastaajamäärä sinänsä vaikuttaa positiivisesti tulosten luo-
tettavuuteen ja yleistettävyyteen. Näin suuressa vastaajajoukon haastatteluissa 
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tietyt teemat nousivat selvemmin esiin ja yksittäisten huomioiden satunnaisuus ei 
vääristä tutkimustulosta. Myöskään oma kulttuuritaustani ei liene vääristänyt tut-
kimusasetelmaani, sillä kaksikielisenä ja -kulttuurisena en ole tarkastellut aihet-
tani ahtaasti vain yhden kansallisuuden näkökulmasta. Haastateltavat ovat saaneet 
puhua haastatteluissa omalla äidinkielellään. Lisäksi haastateltavat ovat mitä il-
meisimmin suhtautuneet minuun tutkijana neutraalisti tai ajatelleet minun olevan 
kulttuurisesti "yksi heistä". Näiden seikkojen uskoisin vaikuttavan positiivisesti 
myös saatujen vastausten luotettavuuteen. Tutkimukseni tulokset ovat monelta 
osin samansuuntaisia aikaisempien tutkimusten kanssa: Säntin, Hofsteden ja Mąc-
zyńskin tutkimuksissa sekä Expathousen selvityksessä käsitellyt aiheet kuten erot 
johtamiskulttuurissa, sosiaalisissa suhteissa ja luottamuskysymyksissä sekä eriä-
vät aikakäsitykset tulivat tässäkin tutkimuksessa esiin.  
Olen tässä tutkimuksessani hahmottanut vastauksia useisiin kulttuurieroja ja 
kielimuuria koskeviin kysymyksiin. Kaikista haastatteluteemoista ei kuitenkaan 
piirtynyt esiin mitään yhtenäistä linjaa, eikä niitä kaikkia siksi käsitelty tutkimuk-
sen tuloksia esittelevässä luvussa. Vaikuttaakin siltä, että ajan vaikutusta kulttuu-
rierojen merkitykseen sekä naisten ja miesten asemaa tulisi operationalisoida yk-
sityiskohtaisemmin ja etsiä selvyyttä näihin teemoihin muilla keinoin, mahdolli-
sesti kvantitatiivisin menetelmin. Tutkimuksen myötä on kuitenkin noussut esiin 
uusia kysymyksiä. Yksi niistä on suomalaisten ja puolalaisten ristiriitaiset aikakä-
sitykset ja -odotukset, joita ei tämän tutkimuksen puitteissa ollut mahdollista ku-
vata tai selittää kovin syvällisesti. Tätä aihetta olisi mielenkiintoista tutkia tar-
kemmin, etenkin kun suomalaiset ja puolalaiset kuvasivat juuri toisen osapuolen 
toimintaa hitaahkoksi. Jatkossa olisikin syytä selvittää yksityiskohtaisemmin, mi-
ten suomalaisten ja puolalaisten odotukset eroavat esimerkiksi päätöksenteon tai 
eri työvaiheiden suhteen. 
Tutkimuksessani tarkastelin suomalaisen ja puolalaisen kulttuurin vuorovai-
kutusta tiettynä ajankohtana ottamatta juurikaan kantaa työelämän muutoksiin. 
Näin kummankin kulttuurin työelämä näyttäytyi melko staattisena. Tässäkin tut-
kimuksessa sivuttu rajanveto työn ja yksityiselämän välillä voi kuitenkin muuttua 
eri aikoina. Tulevaisuudessa voisikin olla mielenkiintoista vertailla Suomessa ja 
Puolassa tapahtuvia työ- ja yksityiselämän suhteen muutoksia pidemmällä aika-
välillä. 
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Streszczenie: Różnice kulturowe i bariera językowa w 
polsko-fińskim środowisku pracy z punktu widzenia 
kryterium władzy 
 
Przedmowa  
 
Wybranie przeze mnie tematu niniejszego badania wymaga krótkiego 
uzasadnienia. Pochodzę z polsko-fińskiej rodziny, więc znam oba języki i obie 
kultury od dzieciństwa. Od wieku szkolnego mieszkam na stałe w Finlandii, ale 
odwiedzam regularnie swoich dziadków w Polsce. Nieraz miałam do czynienia 
zarówno z barierą językową, jak i różnicami kulturowymi. Osobiście musiałam 
pokonać barierę językową i utrzymywać oraz rozwijać swoją znajomość języka 
polskiego, aby być rozumianą przez dziadków. W kontaktach pomiędzy moją 
rodziną i znajomymi w Polsce i w Finlandii naturalnie przypada mi rola tłumacza.  
Kulturowo jestem może bardziej Finką, mieszkam bowiem w Finlandii już 
od lat i tutaj się kształciłam. Mimo to bardzo dobrze znam polską kulturę i do 
wielu kwestii mam takie samo podejście jak Polacy. Czuję się pół Polką, pół 
Finką. Ilekroć dokonywałam wyboru czy podejmowałam decyzję, która była 
sprzeczna z oczekiwaniami jednej z tych kultur, należało wytłumaczyć, na czym 
polegają róznice tych kultur. Niekiedy też słysząc uwagi Fina czy Polaka na temat 
drugiej narodowości, próbowałam wyjaśnić, skąd się te różnice biorą. Ponieważ 
dotychczas nie miałam okazji pracować w Polsce, byłam ciekawa, jak bariera 
językowa i różnice kulturowe przejawiają się w środowisku pracy. Dodatkową 
inspiracją dla mojego badania był rosnący udział fińskich przedsiębiorstw na 
polskim rynku i doświadczenia Finów, prowadzących działalność 
przedsiębiorczą, związane z różnicami kulturowymi w Polsce. 
W realizacji tego badania uczestniczyło wiele osób, którym jestem 
wdzięczna za pomoc. Za uwagi stylistyczne dotyczące wersji fińskiej dziękuję 
swemu mężowi, Janne Juvonenowi i Päivi Paloposki, w wersji polskiej – mgr 
Annie Kiermut, a za uwagi dotyczące przekładów swojej matce, Päivi Pacek. 
Kluczową rolę w moim badaniu odegrali oczywiście sami respondenci, którym 
wszystkim serdecznie dziękuję. Zebranie materiału i skupienie się nad pracą 
magisterską umożliwiło mi stypendium Instytutu Slawistyki i Bałtystyki 
Uniwersytetu Helsinskiego. Szczególnie dziękuję za rady naukowe swoim 
promotorom, profesorowi slawistyki, Jouko Lindstedtowi oraz docentowi 
socjologii, Pekka Kosonenowi. Przy zdobywaniu literatury naukowej pomogli mi 
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również: Katri Lempinen, Noora Miettinen, a zwłaszcza mój dziadek, Wacław 
Pacek.  
 
 
Wstęp: Cele badania  
 
Charakterystyczną cechą obecnej globalizacji jest coraz większa mobilność ludźi i 
kapitału wraz z przekraczaniem granic państwowych. W dyskursie dotyczącym 
globalizacji jeden nurt dotyczy wpływu procesu globalizacyjnego na 
różnorodność kulturową. W tej dyskusji obiektem zainteresowania jest rodzenie 
się jednolitej kultury globalnej oraz wyodrębnianie się etnicznych produktów 
kulturowych (Ylänkö 2000: 38–41). Celem niniejszego badania jest opisanie 
wpływu kultury fińskiej i polskiej na dwukulturowe środowisko pracy, a zatem 
niniejsze badanie dołącza się do dyskusji o interakcji międzykulturowej. 
Badanie to skupia się nad firmami w Polsce kierowanymi przez Finów. Jego 
intencją jest zbadanie, jakie róznice kulturowe mają miejsce w fińsko-polskim 
środowisku pracy, jak kwestie językowe wpływają na współpracę, a szczególnie, 
jakie strategie są używane na styku kultur. Przy tym specjalną uwagę przywiązuje 
się do relacji jednostek w ujęciu władzy. Odpowiedzi na te pytania szukano 
poprzez wywiady z Finami i Polakami, którzy pracują wspólnie. Różnice 
kulturowe poruszane w wywiadach są dalej rozwijane w świetle literatury 
naukowej. 
W niniejszym badaniu wychodzi się z założenia, według którego Finowie i 
Polacy mają różne przesłanki współpracy. W środowisku pracy istnieje pewna 
hierarchia i podział pracy wynikający ze schematu organizacyjnego (Sztumski 
1999: 126). Obok formalnie ustalonych zależności występują również inne, 
wynikające z faktycznych układów danego zakładu pracy i dopiero znając te 
nieformalne zależności można poznać rzeczywistą hierarchię. (tamże.) Każda 
organizacja musi też jakoś zorganizować przepływ informacji zarówno wewnętrz 
organizacji, jak i pomiędzy organizacją i jej otoczeniem. Z punktu widzenia 
organizacji istotne jest to, co wynika z poszczególnych informacji, co wyznaczają 
lub nad czym umożliwiają kontrolę. W każdej organizacji należy zatem 
rozstrzygnąć problem, jakie informacje i w jaki sposób powinny docierać do 
poszczególnych jednostek. Komunikacja jest procesem społecznym i oprócz 
funkcji informacyjnej spełnia również funkcję integracyjną, motywacyjną, 
kontrolną, perswazyjną i emotywną. (Kolczyński 2003: 86.)  
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W środowisku pracy panuje więc już, ze względu na hierarchię i układ 
przepływu komunikacji, pewna asymetria pomiędzy poszczególnymi jednostkami. 
W wielokulturowym środowisku pracy do tego dochodzi jeszcze asymetria 
spowodowana różniącymi się kulturami. Wielokulturowość może spowodować 
komplikacje w komunikacji, zarządzaniu personelem i w tworzeniu kultury 
organizacynej. (Lehtonen 1993: 8–9). Warto zauważyć, że władza nie jest 
jedynym elementem tworzącym asymetrię w społeczności. W fińsko-polskich 
firmach układy są również pod wieloma innymi względami asymetryczne: Finów 
jest często mniej niż Polaków, jedni są w swoim kraju a drudzy w obcym, Polacy 
pewnie znają lepiej polskie warunki i tak dalej. Najważniejsze terminy, jak na 
przykład kultura i władza, zostaną określone bardziej szczegółowo w dalszej 
części niniejszej pracy.  
Zostaną też zwięźle omówione wcześniejsze badania dotyczące wpływu 
fińskiej lub polskiej kultury na środowisko pracy, stanowiły one bowiem 
inspirację dla podstawowych pytań badawczych. Z wcześniejszych badań 
najważniejsze są badania Hofstedea (1980), Kalmiego (2002) i Sänttiego (2001) 
oraz badanie ankietowe przeprowadzone przez firmę konsultingową Expathouse 
(2004). Po prezentacji metody badawczej i pytań badawczych zostaną 
naszkicowane główne wyniki badania, począwszy od tematów mniej 
problematycznych po bardziej zawiłe. Również sam temat istnienia różnic 
kulturowych zostanie rozważony, ponieważ nie wszyscy respondenci byli 
przekonani o ich istnieniu. Pod koniec zostanie podsumowany ogólny obraz całej 
badanej tu problematyki.  
 
 
Kluczowe terminy badania  
 
Istnieje mnóstwo różnych definicji kultury, a który jej aspekt jest podkreślany 
zależy w dużej mierze od preferencji badacza (Erasov & Singh 1991). Hofstede 
(1994: 4–6) określa kulturę jako "kolektywne zaprogramowanie umysłu", które 
łączy jedną grupę społeczną a wyróżnia od innych. Kultura składa się z różnych 
warstw: podstawowym elementem są wspólne (często nieuświadomione) 
wartości, w zewnętrznych warstwach znajdują się wspólne symbole, bohaterzy i 
rytuały. Kulturę cechują też wspólne praktyki i sposoby działania. (tamże.) 
Ponieważ definicja Hofstedea zakłada nieco statyczny stosunek jednostek wobec 
kształcenia i zmiany kultury (tamże: 4–8, 15–19, Hofstede 2001: 34) należy tę 
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definicję uzupełnić dodając, że w ramach pewnej kultury podziela się wspólne 
znaczenia, a one kierują interpretacjami jednostek, ale w razie potrzeby jednostki 
mogą też zmienić te znaczenia (Trompenaars & Hampden-Turner 2002: 27). W 
ramach kultury tworzy się wspólne zasady interakcji, a te zasady są dostrzegalne 
w języku, zasadach moralnych i przekonaniach (Erasov & Singh 1991: 33, 62).  
Termin kultury narodowej też nie jest bezproblemowy, a to głównie 
dlatego, że żaden naród nie jest całkiem jednolity. Również brak jednoznacznie 
wykształconego poczucia tożsamości narodowej może utrudnić przeprowadzenie 
analizy ogólnych cech omawianych narodów (Misiak 2004: 13). Drugim 
problemem jest zróżnicowanie wielkości wspólnot narodowych, a im wieksze 
narody, tym trudniej o określenie narodowych cech. W dodatku we wspólnotach 
narodowych występują w różnym stopniu mniejszości narodowe lub językowe. 
(tamże). W każdej kulturze występują subkultury na podstawie na przykład 
statusu socjoekonomicznego, zawodu lub płci (Ruuska 1999b: 57). Jednak użycie 
terminu kultury narodowej jest uzasadnione w niniejszym badaniu nie tylko z 
praktycznych powodów (zob. Hofstede 1993: 30), ale również dlatego, że badane 
narody są etnicznie dosyć homogeniczne (Finlandia: zob. Mäkelä 1985 ja 
Alasuutari & Ruuska 1999: 232; Polska: zob. McManus-Czubińska i inni.: 2003: 
121). Wartości obu kultur są utrzymywane i przekazywane dalszym pokoleniom 
miedzy innymi poprzez wspólny język czy system edukacyjny.  
 
Władzę określamy w niniejszym badaniu jako potencjał wpływu jednostki A na B, 
wskutek czego B mógłby zrobić coś, czego by się bez wpływu A nie podjął 
(Emerson 1962: 32–33). Jednostka może mieć dostęp do środków, do których 
druga nie ma. Warunkiem dla powstania stosunku władzy jest zależność 
pomiędzy danymi jednostkami (tamże: 32). Całkiem możliwe jest, że relacje 
zależnościowe nie są symetryczne, a jednostka jest bardziej zależna od drugiej 
(zob. np. Blalock 1989: 42). Ponieważ źródła władzy są w obiektem 
zainteresowania niniejszego badania należy więc dodać do wyżej podanej 
definicji, że potencjał wpływu A na B wynika z zależności osiągniecia celów B od 
działań i środków posiadanych przez A. W życiu zawodowym zależność można 
dostrzec na przykład w indywidualnych dążeniach jednostek, których spełnienie 
zależy częściowo od innych jednostek, na przykład od przełożonego w 
środowisku pracy.  
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Kolczyński (2003) sformułował ze znanego weberowskiego trójpodziału 
(charyzma, tradycja i normy prawne) uprawomocnionej władzy uproszczony 
model, w którym dzieli się uprawomocnienia sprawowania władzy na autorytet 
formalny oraz autorytet nieformalny. U podstaw władzy formalno-prawnej jest 
między innymi dostęp do informacji i kontrola nad procesami decyzyjnymi, a w 
przypadku autorytetu nieformalnego istotnym źródłem uprawomocnienia są 
umiejętności komunikacyjne. (tamże: 11.) Poza tym podziałem na władzę 
instytucjonalną i nieformalną można również dokonać rozróżnienia władzy 
strukturalnej i władzy osobistej. Władza strukturalna – w szerokim rozumeniu 
słowa – oznacza władzę sprawowaną bezosobowo, wpływy wynikają ze struktur 
na przykład danej organizacji, ale nie można tych (potencjalnych) wpływów 
zlokalizować. Guzzini (1993) zanalizował w swoim krytycznym artykule trzy 
źródła władzy strukturalnej, na które powołują się inni badacze: pośrednie skutki 
instytucjonalne, niezamierzone skutki oraz bezosobowo spowodowane skutki. 
Władza osobista zaś jest bezpośrednio związana z pewną jednostką lub 
sprawowaną przez nią funkcją. Według Harzing (2001) osoby pracujące służbowo 
za granicą (expatriate) spełniają często właśnie rolę bezosobowej, bezpośredniej 
kontroli firmy matki nad filią zagraniczną. Dodatkowo mogą oni też sprawować 
pośrednio władzę osobistą poprzez socjalizację lub osobiste relacje. Znaczenie 
tych nieformalnych czy pośrednich strategii sprawowania kontroli w 
międzynarodowych firmach wzrasta (tamże: 369). 
 
Trzecia zasadnicza definicja dotyczy zaufania. Funkcją zaufania jest zmiejszyć 
niepewność związaną z przyszłością. Na co dzień musimy działać i podejmować 
decyzje w sytuacjach, których skutków nie możemy byc pewni. Nie sposób jest 
obliczyć wszystkich możliwych przyszłych konsekwencji, jakie mogą wyniknąć z 
decyzji podjętych w chwili obecnej (Lewis & Weigert 1985: 968). Dzięki 
zaufaniu możemy zrezygnować z tych rozważań i postępować jakby przyszłość 
była pewna. (tamże: 968–969.) Relacje międzyludzkie są istotne dlatego, że 
właśnie działania innych jednostek są tak trudne do przewidzenia. Warto 
zauważyć, że w sytuacjach, w których przyszłość jest pewna, czyli czynności 
innych osób można w pełni kontrolować, zaufanie nie jest w ogóle potrzebne 
(Sztompka 1999: 20, 23). Zaufanie jest zatem kognitywnym procesem (Lewis & 
Weigert: 970), w którym ocenia się na podstawie dostępnych – może nawet 
niewystarczających – informacji, w jakim stopniu druga osoba jest warta zaufania 
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i decyduje się na obdarzenie jej zaufaniem. W zaufaniu kryje się zawsze element 
ryzyka i dlatego niniejsze badanie opiera się na trafnym określeniu zaufania 
podanym przez Sztompkę (1999: 25), według którego zaufanie to zakładanie się o 
możliwe przyszłe działania innych jednostek.  
W niniejszym badaniu przyjmuje się również ocenę Sztompki o istnieniu tak 
zwanej kultury zaufania (trust culture) (1999: 122–125). Kiedy spełniają się 
warunki makrosocjalne, zaufanie i działanie godne zaufania staje się rutynowe i 
automatyczne. Aby warunki sprzyjały kulturze zaufania środowisko normatywne 
(system prawny, moralność, zwyczaje) musi być koherentne, porządek społeczny 
stabilny, organizacje socjalne powinny działać w sposób jawny, otoczenie ma być 
znane, a ludzie i instytucje mają być odpowiedzialne za swoje czyny. (tamże.) 
Rola zaufania nabiera znaczenia w środowiskach pracy im bardziej zatrudnieni 
różnią się kulturowo, ponieważ ludzie nie mogą liczyć na to, że przedstawiciele 
drugiej narodowości myślą i postępują tak samo, jak własna nacja. Rola zaufania 
jest coraz wyraźniejsza też ze względu na rozpowszechniającą się pracę 
zespołową, w której zamiast nadzoru współpraca opiera się na zaufaniu. (Mayer i 
inni 1995: 710.) 
 
Według Nancy Adler (2002) w praktyce współpracy na styku kultur istnieje pięć 
różnych sposobów rozwiązywania problemów i reagowania na dysonans 
kulturowy. Pierwszy sposób to model współpracyxxii (synergy), który wymaga 
umiejętności analizowania zarówno pozytywnych, jak i negatywnych skutków 
różnorodności kulturowej. W modelu współpracy kulturowej strategie i procedury 
są oparte na kulturach narodowych, ale są to nowe rozwiązania, nietypowe dla 
danych kultur. (tamże: 115–122). Poza tą strategią są jeszcze inne modele, które 
mogą w zależności od sytuacji także okazać się odpowiednie. W modelu 
kulturowej dominacji narzuca się przedstawicielom drugiej narodowości własny 
sposób działania i interakcji. Przeciwieństwem modelu dominacji jest model 
asymilacji, w której przyjmuje się styl działania drugiej narodowości. Zdaniem 
Adler na przykład, pracujący za granicą menedżerowie, którzy nauczą się 
miejscowego języka, stosują model asymilacji.  W modelu kulturowego 
współistnienia łączą się poprzednie dwa modele, albowiem wybiera sie 
                                                 
xxii Terminologia polska zob. np. A.K. Koźmiński & W. Piotrowski, Zarządzanie - teoria i 
praktyka, Warszawa 2004, str. 609. lub Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, Warszawa 2002, str. 
28. 
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kompromis, który obie kultury są w stanie przyjąć, ale obie muszą też nieco 
ustąpić. Często ta strona, która ma mniej władzy, musi się poświęcić więcej. 
Model kulturowego unikania zaprzecza istnieniu różnic czy konfliktów. Takie 
unikanie może być uzasadnione wtedy, kiedy bezpośrednia konfrontacja mogłaby 
zagrozić kontynuacji współpracy. (tamże: 122–125.)  
 
 
Badania dotyczące fińskiej i polskiej kultury w środowisku 
pracy  
 
Na podstawie badań przeprowadzonych w pięćdziesięciu krajach po koniec lat 70-
tych – w tym w Finlandii (Hofstede 2001: 464) – Geert Hofstede wyodrębnił 
cztery grupy norm i wartości, które określił wymiarami kultur: indywidualizm – 
kolektywizm, dystans władzy (mały – duży), stopień unikania niepewności 
(mały – duży) oraz męskość – kobiecość. Badanie metodą Hofstedea 
przeprowadzono później również w Polsce (Hofstede 2001: 465). Porównanie 
kultury polskiej i fińskiej w tych czterech wymiarch obrazuje rysunek 2 na stronie 
19. 
Wymiar indywidualizmu bądź kolektywizmu opisuje, jaki związek w danej 
kulturze jednostka ma z grupą. Hofstede nazywa społeczeństwa, w których dobro 
jednostki podporządkowuje się dobru grupy, kolektywistycznymi. Przynależność 
do grupy jest bardzo ważnym elementem budowania tożsamości, zarówno jak i 
odróżnianie się od innych grup. W indywidualistycznych społeczeństwach 
interesy jednostki dominują nad interesami grupy. (Hofstede 1993: 77–79.) Fińska 
kultura jest nieco bardziej indywidualistyczna od polskiej (Hofstede 2001: 500, 
502). 
Dystans władzy wiąże się ze stopniem społecznej akceptacji 
zróżnicowanych możliwości wpływania na innych. Społeczeństwa o małym 
dystansie spostrzegają ludzi jako równych z natury i sprzeciwiają się 
dysproporcjom w dostępie do władzy. Brak równości między ludźmi jest 
aprobowany w społeczeństwach o dużym dystansie władzy i hierarchia jest 
uważana za rzecz naturalną. (Hofstede 1993: 48–60.) Kulturę polską cechuje w 
świetle wymiarów kulturowych Hofstede’a o wiele większy dystans władzy niż 
kulturę fińską (Hofstede 2001: 500, 502). Według Łukasza Sułkowskiego (2002: 
127–128), który rozważał temat stosunku do władzy w polskich organizacjach 
również pod względem wymiarów kultur Hofstede’a, w polskiej kulturze 
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organizacyjnej przeważa pewna tendencja równościowa. Zdaniem Sułkowskiego 
stosunek do władzy w polskiej kulturze organizacyjnej jest ambiwalentny: polski 
autorytaryzm wiąże się z silnym podporządkowaniem, nieufnością, dystansem, 
elementami krytyki, a nawet biernym orporem. W strukturze władzy polskich 
organizacji utrzymuje się tradycyjny podział na "my" i "oni" – pracownicy i 
władze (tamże). 
Stopień unikania niepewności jest wskaźnikiem wrażliwości społeczeństwa 
na zmiany, nowe i trudne do przewidzenia sytuacje. Społeczeństwa o dużym 
stopniu unikania niepewności dążą do zapezpieczenia się przed przyszłością 
poprzez formalizację życia społecznego. Takiej potrzeby nie ma w 
społeczeństwach o małym stopniu unikania niepewności. (Hofstede 1993: 163.) 
Według Hofstede’a ludzie w społeczeństwach o dużym stopniu unikania 
niepewności wydają się być nieustannie zajęci, agresywni i emocjonalni. W 
społeczeństwach o małym stopniu unikania niepewności ludzie wydają się 
spokojni, beztroscy i leniwi. Te wrażenia zależą jednak od punktu widzenia. 
(tamże: 167.) W polskim społeczeństwie unikanie niepewności jest znacznie 
większe niż w społeczeństwie fińskim (Hofstede 2001: 500, 502). 
Męskość wiąże się zdaniem Hofstede’a ze społecnościami, w których role 
kobiet i mężczyzn są wyraźnie różne. W tych społeczeństwach mężczyzna ma być 
zdobywczy. Kobietom pozostają funkcje opiekuńcze i kobieta powinna być 
skromna, czuła i interesować się jakością życia. (Hofstede 1993: 122). W 
społeczeństwach kobiecych role płci bardziej się zazębiają. (tamże.) W 
środowisku pracy kobiecość wykazuje się dążeniem do kompromisów i 
współpracy. W męskim społeczenstwie żyje się po to, by pracować, w kobiecym 
sytuacja jest odwrotna. (tamże: 135–138.) Społeczeństwo fińskie jest raczej 
kobiece, a polskie raczej męskie (Hofstede 2001: 500, 502). 
 
Większość badaczy nie ma możliwości przeprowadzenia rozległej analizy 
dziesiątek kultur podobnie jak Hofstede, lecz musi się skoncentrować na 
porównywaniu kilku kultur. Tak uczyniono w badaniu Suutariego i Brewsteriego 
(1998), w którym porównano, jak Finowie wysłani służbowo za granicę 
przystosowali się do środowiska pracy we Francji, Niemczech, Szwecji i Wielkiej 
Brytanii. Zagadnienia różnic kulturowych bardziej szczegółowo rozważał Risto 
Säntti (2001) w swojej pracy doktorskiej, która dotyczyła interakcji kultur i 
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kształtowania się kultury organizacyjnej w procesie fuzji fińsko-szwedzkiego 
banku MeritaNordbanken.  
Finowie pracujący z Polakami wymieniają różnice kulturowe w zarządzaniu 
jako jedno z największych wyzwań swojego pobytu służbowego (zob. np. 
Laitinen 2002: 367). Również inna kultura pracy i bariera językowa są 
wymieniane jako trudności w prowadzeniu działalności gospodarczej w Polsce 
(Kalmi 2002: 327,331). W badaniu ankietowym Kalmiego (2002) proszono 
Finów o ocenienie różnych czynników pod względem tego, w jakim stopniu 
stanowiły one przeszkodę w działaności firmy w Polsce. Tylko 11 z 59 
ankietowanych uważało, że kwestie kulturowe nie stanowią żadnej przeszkody, 
żaden też nie uważał kwestii kulturowach za bardzo wielkie przeszkody, bowiem 
zadłużenie klientów, zawiłą legislację i biurokrację  uważano za jeszcze 
poważniejsze problemy. 48 ankietowanych jednak uważało, że kwestie kulturowe 
stanowią pewien problem.  
Kwestie kulturowe były poruszone również w badaniu ankietowym firmy 
konsultingowej Expathouse (2004). W badaniu tym ankietowani skandynawscy i 
polscy menedżerowie dostrzegli różnice w pracy zespołowej i procesie 
podejmowania decyzji. Według raportu Expathouse w firmach należałoby 
przywiązywać uwagę do kwestii dotyczących zaufania, pojęcia czasu, 
indywidualizmu oraz formalizmu. 
Z polskich badań porównawczych warto wymienić przynajmniej badanie 
Mączyńskiego (1993), w którym porównano sposoby i style podejmowania 
decyzji przez polskich i austriackich menedżerów. Analiza Mączyńskiego 
wykazała, że polscy menedżerowie są znacznie bardziej autokratyczni, zwłaszcza 
w kwestiach istotnych dla organizacji, niż respondenci austriaccy (tamże: 76). 
Polscy respondenci są badziej partycypacyjni w sprawach mniej ważnych dla 
organizacji. Zdają się więc stosować model partycypacji nastawiony na relacje 
interpersonalne i chcą stworzyć wrażenie, że biorą pod uwagę opinię 
podwładnych w procesie podejmowania decyzji. (tamże: 82, 85.) 
 
 
Przeprowadzenie badania  
 
Ze wcześniejszych badań wynika, że różnice kulturowe i bariera językowa są 
istotnym czynnikiem wpływającym na działalność fińskich firm w Polsce. 
Badania jednak niezbyt konkretnie opisują, o jakie różnice kulturowe chodzi oraz 
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jak bariera językowa przeszkadza we współpracy. Celem niniejszego badania jest 
właśnie odpowiedź na pytanie, jak te kwestie są dostrzegane w praktyce. 
Niniejsze badanie zapewne nie będzie w stanie ogarnąć tych problemów 
wyczerpująco, lecz bardziej pożądana jest ogólna analiza kwestii językowych i 
kulturowych. 
Drugim elementem, którego brakuje we wcześniejszych badaniach jest 
analiza skutków bariery językowej i różnic kulturowych. W niniejszym badaniu 
skutki te będą omówione w ujęciu władzy i w świetle używanych przez Polaków i 
Finów modelów kulturowych przedstawionych przez Adler. Niniejsze badanie 
zmierza do odpowiedzi na następujące pytania: Jakie różnice kulturowe wpływają 
na współpracę Finów i Polaków? Jak są one widoczne w praktyce? Jaka jest 
bariera językowa i co z niej wynika? Jak różnią się oceny Finów i Polaków o 
współpracy a w czym są podobne? Jakie przyczyny kryją się za różnicami 
kulturowymi i konfliktami kulturowymi? Jaki wpływ mają różnice kulturowe na 
relacje z innymi podmiotami gospodarczymi, jak na przykład z klientami czy 
firmami partnerskimi? Jakie rozwiązania się stosuje, by pokonać barierę językową 
i różnice kulturowe? Jaki wpływ mają te rozwiązania na relacje władzy w 
środowisku pracy i w całej firmie?  
Ponieważ celem badania było ustalenie jakiegoś ogólnego charakteru 
badanego problemu, a wcześniejsze badania już korzystały z metod ilościowych 
(Hofstede 1980) oraz jakościowych (badanie ankietowe Kalmiego 2002 i 
Expathouse 2004), za najbardziej odpowiednią metodę uznano w tym przypadku 
metodę jakościową, a mianowicie wywiady częściowo strukturalne. W takich 
wywiadach rozmowa toczy się dosyć swobodnie. Według planu wywiadu omawia 
się przynajmniej pewne, określone tematy, ale pozostaje swoboda co do 
kolejności pytań. Respondenci mają możliwość podjęcia jeszcze innych istotnych 
tematów według własnego uznania. Metoda pozwala też na zadanie dodatkowych 
pytań, gdyby w wypowiedzi respondenta coś zwróciło uwagę badacza.  
We wszystkich wywiadach omówiono przynajmniej następujące tematy: 
wpływ kwestii językowych i kulturowych na współpracę, ewentualne 
nieporozumienia spowodowane różnicami kulturowymi, relacje pomiędzy 
przełożonymi i podwładnymi, przepływ informacji, podejmowanie decyzji i 
rozwiązywanie problemów w polsko-finskim środowisku pracy, zgranie i zżycie 
wielokulturowej kadry, wpływ kultury na relacje damsko-męskie oraz, jak 
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znaczenie kwestii kulturowych zmienia się z upływem czasuxxiii. Wszystkie te 
tematy podjęto poprzez zadanie wpierw ogólnego pytania, a w razie potrzeby 
zadawano też pytania bardziej szczególne. Dokładny plan wywiadu znajduje się w 
aneksie.  
Podstawowe dane zostały zebrane na podstawie 24 wywiadów 
przeprowadzonych w Warszawie, w czerwcu i lipcu 2005-go roku. Wśród 
respondentów było siedmioro Finów (jedna kobieta) i siedemnaścioro Polaków 
(osiem kobiet). Respodoncenci reprezentowali siedem różnych firm, w jednej 
firmie wywiad przeprowadzono jedynie z Finem. W przypadku innych firm wśród 
respondentów były reprezentowane obie narodowości.  
Przed przejściem do analizy danych należałoby zwrócić uwagę na 
problematykę uogólniania wyników niniejszego badania. Grupy 24 respondentów 
nie można uważać za reprezentatywną. Nie jest to też celem niniejszego badania, 
albowiem badania jakościowe mają "tworzyć nowe klasyfikacje, abstrakcyjne 
instrumenty myślenia i wyjaśnienia różnych zjawisk" (Alasuutari 1994: 205) 
zamiast produkować dane statystyczne. Pewnego typu uogólnieniem w tym 
badaniu jest prezentowanie wypowiedzi respondentów na pozie abstrakcyjnym, 
interpretacja przyczyn danych zjawisk i usytuowanie ich w szerszym kontekście 
kulturowym. W tym procesie zwłaszcza badania innych naukowców odgrywają 
kluczową rolę. W badaniu jakościowym wystarczająca ilość respondentów 
gwarantuje też, że o ile pewne odpowiedzi i tematy się powtarzają w 
wypowiedziach, to tematy te są najprawdopodobniej zjawiskami powszechnymi, a 
nie przypadkowymi poglądami któregoś z respondentów (zob. np. Alasuutari 
1994: 38–39). W niniejszym badaniu respondentów jest na tyle wielu, że taki 
punkt nasycenia zostaje osiągnięty. 
 
 
Różnice kulturowe w fińsko-polskich środowiskach pracy 
 
Stosunki międzyludzkie  
 
W systemie społecznym powstaje struktura hierarchiczna, jeżeli występują w nim 
więcej niż dwa zinstytucjonalizowane, a jednocześnie określone stopnie 
nadrzędności i podrzędności. Czyli już w małej grupie, w której są na przykład 
                                                 
xxiii We wstępnej analizie wpływu kultury na relacje damsko-męskie oraz zmian znaczenia kwestii 
kulturowych z upływem czasu, nie wynikły żadne takie regularności, które pozwoliłyby na 
jakiekolwiek wnioskowanie. Z tego powodu te tematy zostały pominięte w niniejszym badaniu. 
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kierownik i pracownicy, powstaje struktura hierarchiczna. (Sztumski 1999: 99.) 
W fińsko-polskich środowiskach pracy interesujące jest to, jak widoczna jest 
hierachia oraz – jak jej podkreślanie lub nieformalność wpływają na autorytet 
przełożonego i na współpracę.  
Wydaje się, że w badanych fińsko-polskich środowiskach pracy przyjęto 
pewien model pomiędzy fińską kulturą, w której panuje według badań Hofstede’a 
stosunkowo mały dystans władzy, a polską, w której dystans władzy jest dużo 
większy. Fińscy menedżerowie świadomie starają się nie podkreślać hierarchii w 
swoim środowisku pracy. W praktyce stosują oni typowy skandynawski model 
zarządzania, w którym nie utrzymuje się dystansu wobec pracowników, postępuje 
się demokratycznie i dzieli się odpowiedzialnością (Ali-Yrkkö i inni 2000: 101).  
Mimo, że hierarchia w fińsko-polskim środowisku jest płaska, stanowisko 
menedżera jest jasne, a jego autorytet nie jest zagrożony. Tak sytuację opisał 
jeden z polskich (P) respondentów.  
P: Relacje między szefem a tym, a nami? Tutaj nie odróżnia się. Jest wiele 
modeli zarządzania, jedni idą za pracownikiem, chcą być wielkimi kumplami i 
tak dalej, inny jest takim wielkim szefem, że no nie dla każdego opłaca się 
dzień dobry odpowiedzieć, nie. Tutaj powiedzmy pomiędzy tymi dwoma 
zachowaniami jest [imię przełożonego]. Tu jesteśmy wszyscy z nim, no to jest 
fajnie, ale chyba każdy zna swoje miejsce w drużynie i chyba wie o tym, że 
jednak jego zdanie, jego kropka nad i jest najważniejsza. 
Struktura hierarchiczna była we wszystkich badanych firmach – poza jedną 
większą firmą – płaska, a to głównie dlatego, że badane firmy były małe3. 
Struktura hierarchiczna jest mniej zakcentowana również przez dosyć 
demokratyczny sposób podejmowania decyzji i dobrą komunikację w środowisku 
pracy.4  
Ważną rolę w wypowiedziach polskich respondentów dotyczących 
hierarchii odegrywał sposób zwracania się do przełożonego i pozostałych 
współpracowników 6. W sześciu z siedmiu badanych firm do fińskich 
przełożonych zwaracano się po imieniu. W firmach, w których wspólnym 
językiem jest angielski, ta praktyka jest naturalna, bowiem w języku tym nie ma 
odpowiednika polskiej formy pan/pani. Co ciekawe, w jednej z polskojęzycznych 
firm też mówiono sobie po imieniu, a w trzech firmach, w których wspólnym 
językiem był polski po imieniu zwracano sie również do polskich 
współpracowników 13. Ta praktyka może mieć pewne ujemne skutki: pracownik 
może nie okazać szacunku wobec (polskiego) przełożonego, jeżeli mu się wydaje, 
że jest z nim na równi 9 i 10. Forma adresatywna pan/pani jest jednak 
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podstawowym elementem polskiej grzeczności językowej i sposobem okazywania 
szacunku partnerowi (Marcjanik 1992: 27–29). Zrezygnowanie z tej formy 
adresatywnej wobec przełożonego czy starszych współpracowników jest obcym 
elementem kulturowym w środowisku pracy. Żaden z respondentów nie 
stwierdził, że mówienie po imieniu było jakoś rażące, ale jest bardzo możliwe, że 
postawy wobec tej praktyki są różne. Młodsi respondenci są prawdopodobnie 
bardziej przychylni, a starsi raczej się przystosowują do praktyki danej firmy. Nie 
Mało prawdopodobne jest, by Polacy otwarcie wyrazili swoje ewentualne 
zastrzeżenia wobec tych praktyk.  
 
Wydaje się, że w fińsko-polskich środowiskach pracy są dwie odrębne tendencje, 
jeśli chodzi o podział odpowiedzialności. Finowie życzyliby sobie, żeby Polacy 
pracowali jak najbardziej samodzielnie, przy podejmowaniu decyzji wyrażali 
swoje opinie i aby w środowisku pracy można było otwarcie wypowiadać swoje 
zadowolenie lub niezadowolenie. W tych kwestiach Finowie starają się 
postępować według fińskiego modelu postępowania. W polskiej kulturze jednak 
kierownik czy prezes ma niezachwianą pozycję jako ten, który podejmuje decyzje 
i ponosi główną odpowiedzialność za funkcjonowanie firmy26. Finowie są 
zaskoczeni tym, jak wielkim autorytetem są prezesi. Przynajmniej w niektórych 
firmach Finowie czują, że Polaków trzeba zachęcać do wyrażania swoich opinii14. 
Nieraz wydaje się też, że Polacy oczekują i potrzebują więcej nadzoru ze strony 
przełożonego 15 i 16. Polacy wyrażają zwykle swoje sugestie podczas 
podejmowania decyzji niebezpośrednio, a również zadowolenie lub 
niezadowolenie wyraża się zazwyczaj niezbyt otwarcie 17–22 i 24–25 – a czasami 
nawet milczy 23, co z kolei w Finlandii odbiera się jako znak zgody.  
 
W fińsko-polskich środowiskach pracy, w zakresie relacji międzyludzkich, pod 
jednym względem dominuje kultura polska: w inny sposób i w ogóle mniej 
rozróżnia się sferę prywatną od pracy niż przyjęte jest to w kulturze fińskiej. 
Pewien z fińskich respondentów zwrócił uwagę, że w Polsce całkiem inaczej 
podchodzi się do spraw prywatnych i nie zostawia się ich za drzwiami 
przychodząc do pracy. Wręcz przeciwnie, sprawy prywatne są też trochę ”na 
karku” firmy i przełożonego. Niejeden z polskich respondentów potwierdził ten 
pogląd w swojej wypowiedzi, chwaląc fińskie firmy za to, że dbają o 
pracowników 27. Badane zbiorowości wydawały się być dosyć zwarte, ale to 
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raczej dzięki dzieleniu się sprawami prywatnymi ze współpracownikami 28–31 niż 
na przykład dzięki licznym spotkaniom czy szkoleniom integracyjnym poza 
godzinami pracy 32. Sfera prywatna zatem trochę się splata z pracą, ale 
współpracowników nie widuje się poza pracą razemxxiv. Z drugiej strony Polacy 
nie respektują aż tak bardzo godzin pracy, tylko mogą w razie potrzeby (i 
prawdopodobnie też chcąc zachować pracę) przedłużyć swój dzień, aby 
dokończyć jakiś pilny projekt 36. Polaków może dziwić to, kiedy Fin stwierdza: 
"O, już czwarta, lecę do domu"35. 
 
 
Kwestia postrzegania różnic kulturowych 
 
W trakcie wywiadów sześciu polskich respondentów uważało, że różnic 
kulturowych wpływających na współpracę nie ma lub ich nie dostrzegało. 
Niniejsze badanie wychodzi jednak z założenia, że różnice kulturowe są istotne w 
środowisku pracy. Część respondentów podsunęła myśl o globalizacji jako jeden 
z możliwych powodów zatarcia się różnic kulturowych 37 i 38. Definicja 
globalizacji, podobnie jak definicja kultury, nie jest jednak jednoznaczna (zob. np. 
Wolff 1991). W sferze biznesu można mówić o procesach pewnego upodabniania 
się kultury organizacyjnej do wspólnie uznawanych standardów światowych 
(Misiak 2004: 146). Niemniej narodowe cechy kultury organizacyjnej nie tracą 
swojego znaczenia (tamże). O globalizacji mówi się też, że jest to proces 
dwustronny: kulturowa jednolitość, a z drugiej strony kulturowa różnorodność są 
warunkami kapitalizmu, które kapitalizm również wspomaga (Robertson 1992: 
173). Robertson (tamże) nazywa ten związek wymiaru globalnego i lokalnego 
"glokalizacją" (glocalization) (tamże). Jeden z respondentów zwrócił uwagę, że 
Polska to nie Chiny czy Japonia, gdzie naprawdę trzeba znać kulturę, by nie 
popełnić jakiegoś błędu 40. Respondent zapewne ma rację w tym, że różnice 
pomiędzy kulturami różnych kontynentów są większe niż warianty kultur w samej 
Europie. Randlesome (2002: 72–73) jednak argumentuje, że znaczenie kultur 
narodowych jest dostrzegalne również na płaszczyźnie Europy choć Unia 
Europejska ma swój wpływ ujednolicający. Według Randlesomea ludzie nie 
powinni ulegać iluzji czy indoktrynacji o zjednoczonej Europie (tamże).  
Poza globalizacją są też dwie inne możliwe przyczyny tego, że nie wszyscy 
respondenci byli przekonani o istnieniu różnic kulturowych: wrażliwość 
                                                 
xxiv W Finlandii często bywa odwrotnie. 
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kulturowa i fakt, że pojęcie kultury nie zostało respondentom wyjaśnione. 
Czterech respontentów nie chciało uogólniać swoich doświadczeń z Finami, bo 
nie byli pewni, czy chodzi o charakter jednostki, czy też o zjawisko kulturowe 41. 
Niektórzy byli ostrożni także dlatego, że nie znali wystarczająco wielu Finów 42. 
Według faz kulturowej wrażliwości określonych przez Bennetta (1993) ci 
respondenci prawdopodobnie byli w fazie etnocentrycznego zaprzeczenia, w 
którym nie rozpoznaje się różnic kulturowych. Inni mogli być też w fazie 
bagatelizacji kulturowej, w której różnice kulturowe uważa się za powierzchowne 
(tamże). Pięciu z respondentów nie uznających różnic kulturowych pracowało w 
dwóch (różnych) firmach, które działają już dłuższy czas na polskim rynku. Jest 
więc możliwe, że w tych firmach nie przywiązuje się wagi do różnić kulturowych, 
a to częściowo z tego powodu, że temat nie jest aktualny w obecnej fazie 
umiędzynarodowienia firmy (zob. np. Adler 2002: 7–11). 
Trzecim możliwym powodem niedostrzegania różnic kulturowych jest to, że 
w celu badania poglądów o różnicach kulturowych samo pojęcie kultury nie 
zostało zdefiniowane, aby nie pokierować odpowiedziami respondentów. Tym 
samym nie podkreślono jednak, że różnice kulturowe mogą miec zarówno 
pozytywne jak i negatywne konsekwencje. To mogło wpłynąć na fakt, że 
respondenci woleli "nie dostrzegać różnic". Podobne wyniki uzyskała też Nancy 
Adler (1983) badając postawy konsultantów wobec wpływu róznic kulturowych 
w organizacjach.  
 
 
Praktyki językowe i przepływ informacji  
 
Przepływ informacji w firmach międzynarodowych składa się z wielu elementów, 
na przykład: używa się kanałów formalnych i nieformalnych, przepływ informacji 
idzie w różnych kierunkach itd. Specyficzną rolę w proceach przepływu 
informacji ma też użycie języka obcego. Z punktu przepływu informacji język 
można klasyfikować jako barierę, czynnik pomcniczy lub źródło władzy. 
(Marchan-Piekkari i inni 1999: 425–426.) Język, komunikacja i przepływ 
informacji są ściśle związane ze sobą i dlatego powinny być analizowane jako 
całość. 
We wszystkich badanych środowiskach pracy sytuacja wyjściowa bariery 
językowej była taka sama: w firmach pracuje przynajmniej jedna osoba, którego 
językiem ojczystym jest fiński a językiem ojczystym pracowników lokalnych jest 
 105
polski. W zasadzie we wszystkich tych firmach były trzy możliwości pokonania 
bariery językowejxxv: wybranie języka fińskiego, polskiego lub jakiegoś trzeciego 
jako wspólnego języka porozumiewania się. W praktyce korzystano tylko z 
dwóch powyżej wymienonych możliwości. Nikt z Finów nawet nie wspomniał o 
opcji kulturowej dominacji, czyli o wymaganiu od Polaków znajomości języka 
fińskiego, kilka z polskich respondentów poruszyło ten temat 45. W dwóch 
firmach wspólnym językiem pracy był polski, w pięciu angielski. Trzech Finów 
znało język polski (w jednej z badanych firm pracował też Fin nieznający 
polskiego, dlatego angielski był wspólnym językiem w firmie), czyli stosowali oni 
w pokonywaniu bariery językowej model asymilacji. W dodatku dwoje Finów 
rozumiało język polski, ale nie było w stanie prowadzić dyskusji po polsku. 
Wsród respondentów polskich jedna respondentka znała język fiński, jeden 
respondent znał fiński biernie, czyli do pewnego stopnia rozumiał, a czterech 
powiedziało, że chcieliby się nauczyć fińskiego.  
Zdaniem Adler (2002) w firmach, w których wspólnym językiem jest 
angielski, stosuje się model współpracy, albowiem żadna ze stron nie korzysta z 
języka ojczystego. Respondenci uważali, że używanie języka angielskiego jest 
naturalne w wielokulturowym środowisku pracy 46. Wiele Polaków uznało, że 
porozumiewanie się w obcym języku może nieco utrudniać komunikację, ale nie 
jest to wielki problem 46. Niektórzy się nawet cieszyli, że mogą poćwiczyć 
angielski 47. Zarówno część Finów, jak i Polaków zwróciło uwagę na to, że 
poziom znajomości języka angielskiego jest nieraz różny, kilku widziało w tym 
pewne utrudnienie w komunikacji 49.  Niekiedy ten problem rozwiązuje się 
chwilowym przejściem na język ojczysty 50. 
Polityka językowa nie była we wszystkich badanych firmach w pełni 
konsekwentna. W dwóch firmach polscy respondenci mieli ograniczony dostęp do 
informacji w intranecie, ponieważ strony utrzymywane przez firmę matkę były 
wyłącznie w języku fińskim albo informacje w języku angielskim były znacznie 
uszczuplone w porównaniu do fińskiej wersji językowej 52 i 53. 
Według Marchan, Welch i Welcha (1997: 593–595) w firmach, których 
kadra ma ograniczoną znajomość języków obcych, są cztery możliwe podejścia 
do bariery językowej. W żadnej z badanych firm nie stosowano pierwszej z nich, 
czyli całkowitej ignoracji informacji przysyłanych z firmy matki, ani drugiej, 
czyli nawiązania kontaktów z pracownikami firmy matki, którzy znaliby język 
                                                 
xxv Korzystanie z tłumacza nie wydaje się w tych ściśle współpracujących zbiorowościach realne. 
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polski. W jednej z badanych fińsko-polskich firm rozważano trzecią możliwość, 
czyli szkolenie pracowników, aby znali język angielski. Natomiast istnienia 
czwartej możliwości respondenci byli świadomi, że w razie potrzeby można 
korzystać ze umiejętności językowych Fina pracującego w firmie i poprosić go o 
tłumaczenie lub przekazanie informacji. Nieraz właśnie ci, którzy znają języki, 
pełnią rolę tłumacza i kanału przepływu informacji (tamże). 
P: [---] Ale jakby nie było, no zawsze jest ta pomoc, że możemy... Przeważnie 
zwykle w jakichś tam kwestiach rozmawia się przecież o tym z szefowstwem i 
się omówi po polsku czy angielsku i zawsze jest ta możliwość, taka dodatkowa 
furtka, że może on bezpośrednio po fińsku tamtej stronie wyjaśnić, że jest taki 
czy inny problem. 
Znajomość języków ułatwia komunikację. Ci, którzy znają języki mogą 
kontaktować się bezpośrednio z filiami czy firmą matką, wyjeżdżać na szkolenia 
itd. Wtedy łatwiej jest również o nawiązywanie znajomości i dostęp do 
nieoficjanych źródeł informacji (Marchan-Piekkari ym. 1999: 430–431.) W 
badanych fińsko-polskich firmach, w których wspólnym językiem jest angielski, 
organizowano szkolenia i wyjazdy za granicę do innych filii firmy 58. W tych 
firmach Polacy często kontaktowali się bezpośrednio z firmą matką lub firmami 
partnerskimi w Finlandii 59. Zarazem powstawały okazje zdobywania 
nieoficjalnych informacji 60.  
Według badań dokonanych w fińskim koncernie Kone, znajomość języków 
umożliwia też sprawowanie pewnego typu kontroli nad przepływem informacji 
(Marchan-Piekkari i inni 1999: 431–434). Pracownik ze znajomością języków 
może filtrować informacje i w ten sposób osiąga on bardziej centralną rolę w 
środowisku pracy niż wynikałoby to bezpośrednio z pełnionego stanowiska. 
Czym więcej języków się zna, tym większą władzę się osiąga. (tamże) Znajomość 
języków jest źródłem władzy, ponieważ dzięki niej można osiągnąć inne środki, 
jak na przykład informacje (Skutnabb-Kangas 2000: 403–404). Firmy matki są też 
w pewnym stopniu zależne od informacji przekazanych przez pracowników, 
którzy znają języki (Feely & Harzing 2003: 46). W wywiadach niniejszego 
badania temat władzy czy zależności został poruszony raczej niebezpośrednio na 
przykład w wypowiedziach Finów, którzy się nauczyli polskiego, aby nie być 
zależnym od tłumaczy 61–63. 
W poszczególnych firmach oceny Finów i Polaków co do rzetelności 
przepływu informacji były dosyć zgodne. W dwóch firmach przepływ informacji 
był z punktu widzenia obu stron zadawalający. Żaden z Finów nie cierpiał na 
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regularny niedostatek informacji. Polacy zaś mieli nieraz zastrzeżenia co do 
dostatecznej ilości informacji lub do szybkości ich dostarczania ze strony 
fińskiej. Przyczyną niedostatecznego przepływu informacji są przeważnie kwestie 
językowe, a mianowicie to, że w firmach, w których wspólnym językiem jest 
polski, głównym kanałem informacji bywa fiński przełożony. On zaś może nie 
wiedzieć dokładnie, jakie informacje polskim pracownikom są potrzebne 66. 
Problemy z dostarczaniem informacji Polacy zwykle rozwiązywali pytając się o 
potrzebne im informacje. Powolność w dostarczaniu informacji wydaje się być 
czysto kulturową różnicą. Finowie nie wspominali o tym, więc albo nie są w 
ogóle świadomi, lub nie uważają tej kwestii za istotną. Polacy jednak odczuwali, 
że nieraz na niektóre informacje trzeba czekać zbyt długo, zwłaszcza ze strony 
firmy matki 68–70.  
Przy tej okazji nie jest możliwe wyjaśnić wyczerpująco, dlaczego Finowie 
wydają się powolni w przekazywaniu informacji, ale prawdopodobnie Finowie i 
Polacy mają nieco inne pojęcie czasu. W ramach teorii Edwarda Halla (1984) 
można byłoby stwierdzić, że Finowie pochodzą z kultury monochronicznej, w 
której relacje międzyludzkie podporządkowuje się aktualnemu harmonogramowi, 
na raz wykonuje się tylko jedno zadanie, a godziny pracy są wyraźnie oddzielone 
od czasu wolnego. Polska kultura jest bardziej polichroniczna, więc 
harmonogram można zmienić, jeżeli sytuacja tego wymaga, a jest całkiem 
możliwe robić więcej rzeczy na raz. (zob. np. Victor 1992: 234, Hall 1984: 44–
58.) Jeżeli Polacy potrzebują pilnie jakiejś informacji, Fin przekaże ją po 
wykonaniu już zaplanowanych zadań, kiedy w podobnej sytuacji Polak odłożyłby 
inne zadania i zajął się tą sprawą. 
Z powolnością w dostarczaniu informacji Polacy radzili sobie w różny 
sposób: pewnego typu dominacją kulturową jest dopytywanie się lub popędzanie 
71, modelu współpracy używano w wykorzystaniu własnych kontaktów, kiedy 
informację uzyskiwano drogą okrężną 60 , a do asymilacji skłoniła się 
respondentka, która po prostu zostawiała pewną rezerwę czasową na zdobycie 
potrzebnych informacji 72. 
W badanych fińsko-polskich środowiskach pracy rzetelność komunikacji 
można streścić następująco: wśród własnej zbiorowości nie dochodzi do 
regularnych zakłóceń komunikacji, ale w kontaktach z innymi podmiotami, tak 
jak z firmą matką, bariera językowa i rzetelność przepływu informacji stanowią 
już większy porblem.  
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Zderzenia kulturowe  
 
Problemy występujące na styku kultur można niejako podzielić na sprawy mało 
rażące i na różnice kulturowe, z którymi trudno się pogodzić. Jeden z fińskich 
respondentów na przykład wymienił całkiem inne zachowanie na zebraniach. 
Respondent powiedział, że ze względu na to, że wszyscy chcą zabrać głos 
spotkania przedłużają się i nie przestrzega się programu zebrania 74. Wydaje się, 
że polskie polichroniczne pojęcie czasu ma tu pewien wpływ i może Polacy 
traktują zebrania także jako spotkania, w których utrzymuje się kontakty, a nie 
ogranicza się wyłącznie do załatwienia wcześniej zaplanowanych spraw (zob. np. 
Mączyński i inni 1993: 85). Drugi Fin z kolei uważał, że w Polsce trzeba bardzo 
ostrożnie podejmować tematy religijne, aby nie urazić Polaków 75. Tu różnica 
kultur polega na tym, że kultura fińska jest bardziej świecka i każdy wierzy na 
swój sposób (zob. np. Inglehartin ja Bakerin 2000: 29, Niemelä 2003a i  Niemelä 
2003b). W kulturze fińskiej tematy religijne nie są zazwyczaj szczególnie 
drażliwe. Powyższe problemy są więc raczej spostrzeżeniami Finów, lecz dla 
samych Finów nie tworzą one jakiegoś problemu. 
Większą uwagę fińskich respondentów przywiązały kwestie związane z 
zaufaniem. Czterech Finów doświadczyło, że problematyka zaufania jest w 
Polsce nieco inna od tradycji fińskiej. Problemy dotyczyły na przykład negocjacji 
i umów. Pewien respondent powiedział, że w momencie, kiedy jest już 
przekonany, że zostało osiąnięte porozumienie co do warunków umowy, polski 
klient mógł później jeszcze kontynuować negocjacje w celu obniżenia ceny 77. 
Umowa ustna też nie jest tak wiążąca jak w Finlandii. Nie tylko Finowie, ale też 
pewna Polka zwróciła uwagę na to, że Finom czasami trudno jest się 
przystosować do innej kultury zaufania 78. Inni Polacy, którzy jakoś poruszyli ten 
temat, mówili jednak o tym, że "z polską uczciwością jest kiepsko" 79,80. Finowie 
jednak nie mówili, że Polacy są nieuczciwi, tylko stwierdzali, że zasady zaufania 
w Polsce najwidoczniej różnią się od tych fińskich. 
Przyczyn tych różnic można szukać w różnicach ogólnej skłonności do 
zaufania, budowania zaufania oraz w komunikacji. Ogólnie biorąc Polacy są 
mniej skłonni darzyć kogoś zaufaniem niż Finowie. Z badań World Values 
Survey wynika, że w roku 1999 mniej niż połowa Finów uważała, że  "wobec 
nieznajomych należy zachować ostrożność". W tym samym czasie czterech z 
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pięciu Polaków zgadzało się z tą opinią. W Polsce ufne nastawienie do innych 
najczęściej odnotowuje się u osób z wyższym wykształceniem, o wysokiej 
pozycji społeczno-zawodowej i finansowej, które żyją w dobrych warunkach 
materialnych. Posiadają one bowiem te podstawowe zasoby kapitałowe, które 
stanowią swoiste zabezpieczenie przeciwko życiowym zagrożeniom, związanym 
także ze źle ulokowanym, zawiedzionym zaufaniem. Pozwala im to odważnie i 
otwarcie odnosić się do innych (Wciórka 2004: 2–3). W krajach o tradycji 
protestanckiej ufne nastawienie jest bardziej powszechne niż w krajach z tradycją 
katolicką (Inglehart & 2000: 35). W dodatku komunistyczna przeszłość miała 
wpływ na kulturę zaufania (tamże). W krajach komunistycznych sformuowała się 
w latach 50-tych i 60-tych tak zwana kultura bloku komunistycznego która 
wywołała ogólną nieufność (Sztompka 1999: 153–154). W niestabilnych 
makrosocjalnych warunkach powstał podział na tych, którym można ufać (sfera 
prywatna) i tych którzy prezentują wyłącznie "oficjalne prawdy" (instytucje i 
państwo) (tamże). Ten podział na "swoich i obcych" przetrwał częściowo do dnia 
dzisiejszego. Wtedy, kiedy zaufanie zostaje często zawiedzione, tworzy się błędne 
koło nieufności (tamże: 100–101, 121), dlatego też na przykład te szanowane 
przez Finów umowy ustne tracą wartość i nie mają w Polsce charakteru wiążącej 
umowy.  
Wydaje się prawdopodobne, że kultura ma wpływ na sposób budowania 
zaufania. Według teorii Doneya i innych (1998) w każdej kulturze część 
sposobów budowania zaufania może być bardziej typowa od innych. W kulturze 
kobiecej i o małym dystansie władzy, na przykład fińskiej, często ufa się na 
podstawie oceny motywów (domniewywanych jako życzliwe) działania drugiej ze 
stron, lub przenośnie na podstawie tego, iż jakaś zaufana instytucja lub jednostka 
gwarantuje, że nieznany podmiot też jest wart zaufania. (tamże: 611–614). 
Według Doneya męskość i wielki dystans władzy – które są typowe dla polskiej 
kultury – wskazywałyby na wyrachowane budowanie zaufania oraz na ocenianie 
możliwości drugiej strony spełnienia zadania, a w tym zachowania się godnego 
zaufania (tamże: 610–613). Wydaje się, że zarówno w kulturach kobiecych, jak i 
w kulturach o wielkim dystansie władzy bierze się też pod uwagę wcześniejsze 
postępowanie drugiej jednostki i zakłada się, że jednostka będzie konsekwentna w 
swoim zachowaniu (tamże: 611 i 613). Zatem zarówno w polskiej, jak i w fińskiej 
kulturze oczekuje się, że ktoś, kto zawsze był godny zaufania, nadal nim będzie. 
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Trzeci powód może tkwić w komunikacji: Finowie lub Polacy po prostu nie 
wyrażają jednoznacznie swoich przypuszczeń o podjęciu decyzji, osiągnięciu 
porozumienia lub o możliwości dotrzymania słowa.  
Z wywiadów raczej nie wynikało, jakie rozwiązania Finowie stosowali w 
tym zakresie. Jeden z Finów częściowo asymilował się do modelu polskiego: 
zachowywał większą ostrożność wobec nieznanych partnerów biznesowych, a 
ufał tym, z którymi już dłuższy czas dobrze współpracował. Inny z kolei stosował 
strategię współistnienia i starał się kontrolować, że umowa (ustna) zostanie 
dotrzymana. 
 
Z polskich respondentów aż dziesięciu nie pamiętało żadnych zderzeń 
kulturowych, kiedy się o nie pytano. Część z tych respondentów poruszyła te 
tematy w innych częściach wywiadu wymieniając na przykład sytuacje, w których 
Fin doznał jakichś nieporozumień. Jedna respondentka powiedziała też, że 
zderzenia kulturowe się zdarzają, ale nie pamiętała żadnego konkretnego 
przykładu. Przyczyny niepamiętania zderzeń kulturowych mogą być częściowo 
takie same jak te, które wlynęły na fakt, że nie wszyscy respondenci uważali 
różnice kulturowe za istotne w miejscu pracy. Zapewne rację ma też Polka, która 
się spodziewała, że to Fin może mieć więcej problemów niż Polacy 86.  
Największą różnicą kulturową postrzeganą przez Polaków wydaję się być 
swego rodzaju większa powolność Finów i to zarówno pod względem tempa 
pracy, jak i podejmowania decyzji. Z sześciu respondentów czterech uważało tę 
powolność za negatywne zjawisko. Dwóch nawet mówiło o braku decyzyjności 
u Finów 87. Polscy respondenci mają o sobie pozytywny autostereotyp, według 
którego Polacy podejmują szybko sprawne decyzje88. Ten autostereotyp jest 
zgodny z analizą Hofstedea (1980: 112), w której menedżerowie w krajach o 
wielkim dystansie władzy chętnie widzą się jako stanowczy liderzy. 
Trudno powiedzieć, czy Finowie rzeczywiście pracują powolnie i długo 
podejmują decyzje. Takie wrażenie może sprawiać nawet sam fakt, że Finowie 
mają inne pojęcie czasu i inaczej oddzielają sferę prywatną od pracy, o czym 
wcześniej była już mowa. Proces podejmowania decyzji może też rzeczywiście 
być dłuższy z powodu skomplikowanej struktury hierarchii firmy matki, a 
dodatkowo fiński, bardziej partycypacyjny (Hofstede 1994: 37) sposób 
podejmowania decyzji też zajmuje więcej czasu (zob. np. Kolczyński 2003: 129). 
Jest bardzo prawdopodobne, że oczekiwania wobec tego, jak długi czas pewne 
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sprawy mają zajmować, różnią się w fińskiej i polskiej kulturze. Jest to jednak 
temat, który warto byłoby w przyszłości zbadać bardziej szczegółowo. Finowie 
też nie są wszyscy tacy sami pod względem podejmowania decyzji, na co zwrócił 
uwagę respondent, który podzielił Finów na starsze i młodsze pokolenie 90. 
Dwóch Polaków stosowało model współpracy proponując własne rozwiązania, 
często akceptowane przez Fina 87 i 90. Takie postępowanie może być Finowi na 
rękę 91, choć w tym rozwiązaniu rzeczywista władza przechodzi w pewnym sensie 
w ręce Polaków. Jedna respondentka stosowała model dominacji ponaglając 
Finów 92. 
Tylko nieliczni Polacy zwrócili uwagę na inną kulturę osobistą Finów, 
między innymi na niewitanie się przy wejściu do pomieszczenia94, czy 
nieotwieranie drzwi kobiecie95. Te tematy wydawały się już nie wywoływać 
wielkich emocji u Polaków i prawdopodobnie do tego typu powierzchownych 
różnić kulturowych Finowie się najszybciej dostosowują.  
Zderzenia kulturowe zdają się występować najczęściej wtedy, kiedy wobec 
drugiej strony ma się ograniczone możliwości wpływu, a są to zwykle relacje 
poza najbliższym środowiskiem pracy – pomiędzy matką firmą, klientami, 
podwykonawcami itd. Wydaje się więc, że zderzenia na styku kultur są 
najbardziej zaakcentowane wtedy, kiedy traci się możliwośc wpływania na 
zachowanie drugiej ze stron. Kiedy znajdzie się dobre rozwiązanie problemu, 
możliwości wpływu się zwiększają i zachodzą pożądane zmiany. 
 
 
Podsumowanie: "My i pozostali" – wpływ różnic kulturowych w 
miejscu pracy  
 
Wygląda na to, że w fińsko-polskich środowiskach pracy powstał na podstawie 
relacji międzyludzkich, komunikacji i przepływu informacji oraz zderzeń 
kulturowych, nowy układ władzy. Używając terminologii Adler ten układ powstał 
w ramach modelu współpracy. Chociaż w polskiej kulturze tkwi głęboko podział 
na "nas" i na "nich", ma on w fińsko-polskich środowiskach pracy nieco inny, 
nowy charakter. Dzięki nieformalnym relacjom pomiędzy przełożonymi a 
pracownikami konfrontacja pomiędzy pracownikami i kierownikami czy 
przełożonymi została złagodzona i przemieniła się raczej w przeciwstawienie 
pomiędzy własnym, najbliższym środowiskiem pracy a innymi podmiotami sfery 
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biznesowej, w tym również firmą matką. Bariera językowa i problemy przepływu 
informacji wydają się dotyczyć przeważnie komunikacji pomiędzy polską filią a 
innymi filiami lub firmą matką. Również poważniejsze problemy kulturowe 
dotyczą zwykle "pozostałych", firmy matki czy polskiej kultury biznesowej, a we 
własnym gronie na styl pracy zwykle można wpłynąć i poważnych problemów 
nie ma. Różnice kulturowe zdają się przekształcać w zderzenia kulturowe wtedy, 
kiedy możliwości wpływu, czyli władza, wobec drugiej jednostki są małe. 
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Viitteet / Przypisy:
                                                 
1 P: [---] może głupio mi to tak Pani mówić, bo Pani jest pół Finką, pół Polką, ale powiem. 
2 P: Relacje między szefem a tym, a nami? Tutaj nie odróżnia się. Jest wiele modeli zarządzania, 
jedni idą za pracownikiem, chcą być wielkimi kumplami i tak dalej, inny jest takim wielkim 
szefem, że no nie dla każdego opłaca się dzień dobry odpowiedzieć, nie. Tutaj powiedzmy 
pomiędzy tymi dwoma zachowaniami jest [imię przełożonego]. Tu jesteśmy wszyscy z nim, no to 
jest fajnie, ale chyba każdy zna swoje miejsce w drużynie i chyba wie o tym, że jednak jego 
zdanie, jego kropka nad i jest najważniejsza. 
3 P: No jak mówię, no tutaj jest firma nieduża, więc jakby tu wszystko jest... Można powiedzieć 
biegnie inaczej prawie, że niż jest, można by powiedzieć, przyjęte powiedzmy w innych firmach, 
większych - jakby tam jest ta większa hierarchia, są działy, kierownicy, wicedyrektorzy, 
dyrektorzy, tym podobni - tylko jest prosto, niemalże samodzielne stanowiska i podlegają 
pezpośrednio dyrektorowi. 
4 P: [---] Ten taki układ jest jakby bardziej poziomy, że nie ma takiej zależności bezpośredniej. 
Oczywiście, że, że jest, bo wiadomo, co jest ściśle powiedziane, co do kogo należy, kto jest za co 
odpowiedzialny i ta odpowiedzialność taka, nie jest, nie jest rozmyta. Natomiast jest właśnie dużo 
dyskusji. Czyli w tej sferze przeddecyzyjnej nie ma tego podziału, że ty jesteś szefem, a ja jestem 
tylko... po prostu zmieniamy się jak równy z równym poglądami. 
5 KP: Czy pyta się o radę, jeżeli Pan ma jakieś takie problemy, w których chciałby się Pan zwrócić 
do przełożonego, czy zwraca się Pan? 
P: Tak, tak. Ale, widzi Pani ja nie wiem na ile to jest, tak jak wcześniej mówiłem, na ile jest to 
podłoże osobowości i myślę, że bardziej właśnie to jest podłoże osobowościowe, niż, niż 
kulturowe, bo jeżeli wypracowaliśmy sobie czy wypracowujemy sobie standard komunikacji 
właśnie, to musi tam być miejsce też dla otwartości, bo jeżeli nie mówimy otwarcie o pewnych 
rzeczach, tak że nie wiem, tak że zasłyszamy, bo się oczywiście komentuje to, co się w firmie 
dzieje i co może być jakimś tam następstwem, no to myślę, że w momencie, kiedy jest interesujące 
dla obu stron, to powinno być w jakiś sposób wyjaśnione, a jeżeli nie jest zapytane, to nie może 
być opdowiedziane, prawda. Tak się mówi, że bardziej problem to jest problem nie zgłoszony, 
prawda, bo takie niezgłaszane problemy, nie otwarte problemy nie są problemami, prawda. To są 
problemy raczej natury danego osobnika, prawda, i tego środowiska wokół niego. Jeżeli chcemy 
włączyć w to środowisko, nie wiem, współpracownika, no to musimy o pewnych rzeczach mówić. 
Tak, że ja bym naprawdę, zupełnie szczerze mówił, nie widzę takich różnic, które, które miałyby 
na przykład taką, taką zasadę, że ”Oj szkoda, że moim szefem nie jest Polak, bo bym powiedział 
jemu o tym czy tamtym, a tak jeżeli jest to Fin, to mu nie powiem”. 
6 P: Czyli tak, jeżeli chodzi o hierarchię, no to ona oczywiście jest wyraźna, natomiast nie ma 
takiego bardzo dużego dystansu, te stosunki nie są takie bardzo sformalizowane i to jest różnica, 
którą widzę na przykład między firmą z wpływami francuskimi i firmą z wpływami fińskimi. W 
tamtej poprzedniej firmie to, no owszem, też był bezpośredni kontakt z szefem, też można było w 
każdym momencie pójść i zapytać, ale na przykład, no wiadomo, że używaliśmy formę pan/pani. 
No był większy dystans, był zdecydowanie zachowany większy dystans. W tym wypadku nie 
wiem, czy jest to związane z tym, że używamy angielskiego, który w ogóle jest takim językiem 
bezpośrednim, czy jest [...] to związane z kulturą fińską, ale ten dystans jest dużo mniejszy. Tu 
wszyscy mówią sobie po imieniu, no i te relacje są takie bliższe, takie bardziej personalne, 
powiedziałabym. 
7 P: Tu oczywiście hierarchia jest zachowana, a wiadomo, że jeśli tutej mamy klientów z zewnątrz 
- czy ja wiem, czy się inaczej zachowujemy – ale właśnie staramy się zawsze podkreślać, 
natomiast, tą właśnie tą hierarchię, tą zależność tak samo jak w rozmowach telefonicznych. 
Natomiast jeśli jesteśmy tutaj sami, wiadomo, że zwracamy się „Panie prezesie” i oczywiście no 
szanujemy i prezesa i tu jest pan dyrektor finansowy, ale jak na przykład rozmowy między nami są 
takie powiedzmy luźniejsze. [--] 
KP: Czy może mi Pani wytłumaczyć dlaczego właśnie w obecności innych jest więcej tej takiej 
formalności czy podkreślania hierarchii? 
P: Znaczy przede wszystkim, mi się wydaje, że polega to chyba na tym, że my okazujemy tej 
osobie ten nasz szacunek na przykład do przełożonego i staramy się też, żeby na przykład ktoś tu 
przychodzi, też w jakiś sposób on też z większym na przykład respektem, szacunkiem też tutaj do 
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naszych przełożonych też będzie się zwracał. No wiadomo, że jeśli się trafi, wchodzi się, tutaj 
wszyscy „Cześć [imię przełożonego]”, no wiadomo, jak to wpływa...” 
8 S: [---] Vaikka tää on näinki pieni firma, niin mä oon silti johtaja. Ja aikasemmissa firmoissa ja 
sen eteen, että, et tota niin päästään tekemään sinunkaupat, no nykyään se on paljon helpompaa, 
mut vähän aikaa viel, muutama vuos sitten sen eteen piti niinku tehdä monta vuotta töitä, et pääsee 
ja mä oon pitäny niitten traditioist kiinni. En mä oo ottanu sitä, mikä, ehkä se vois toimiikki 
paremmin suomalainen, että ollaan heti sinut ja ollaan niinku perheessä, et työpaikalla on niinku 
ihan erilainen atmosfääri. mä en oo kokeillu sitä, mä en tiedä, ehkä se vois toimii paljo paremmi. 
9 KP: Jeszcze o tych stosunkach czy relacjach pomiędzy przełożonym i podwładnymi, szefem i 
podwładnymi, jak z formalnością i hierarchią? 
P: Nie ma, właśnie wiem, o czym, co chcesz powiedzieć. Nie ma, od razu u nas w firmie było 
powiedziane, że wszyscy są ty, nie ma bossa, nie ma „pana dyrektora”, „prezesa zarządu” i tak 
dalej i tak dalej. Wszyscy byli na ty, z resztą wszyscy są na ty, operator linii produkcyjnej jest ze 
mną na ty, ja jestem na ty z moim bossem, prawda, i wszyscy są na ty. Nie było nigdy, nigdy, 
nigdy nie odczułem, że były tworzone jakieś, jakieś hierarchie właśnie i jakieś takie granice 
między poszczególnymi poziomami w hierarchii. 
KP: A dlaczego myślisz, że przyjęto właśnie taką zasadę, że...? 
P: Żeby prościej się po prostu współpracowało, prawda, żeby wszyscy współpracowali na zasadzie 
partnerów, co bardzo pomaga. Często, to bardzo często pomaga, ale są również, są również 
minusy. Zdarza się tak, że ludzie niekiedy zatracają to poczucie, że ktoś jest ich szefem i wydaje 
mi się, że są na równi i że być może niekiedy – to bardzo rzadko się zdarza, ale – nie kiedy [że] 
tak powiem pozwalają sobie na zbyt wiele, na co nie powinni sobie pozwolić, prawda.  
[---] 
KP: A czy to właśnie, te takie sytuacje, kiedy pozwolono sobie za dużo, to zdarzały się w stosunku 
do niego, czu w stosunku do Polaków? 
P: Nie, to raczej w relacjach między Polakami, prawda. Między Polakami, nigdy w relacjach do 
szefa. 
10 KP: No mites nyt sitte enemmänki vielä näistä esimies- ja alaissuhteista ni miten niinku yleensä 
luonnehtisitte niitä suomalais-puolalaisessa työyhteisössä? [---] 
S: No, ensinnäkin mitään ongelmatilanteita mulla ei sillä tavalla [ole] jääny mieleen. Pikkusen 
ehkä tässä nuoressa polvessa, vaikka se on muuten, muuten fiksua ja koulutusta saanutta ja paljon 
matkustellu ulkomailla ja jopa työskennelly ulkomailla ja ollu todella hyvää porukkaa, niin heiltä 
sitte toisaalta taas puuttuu vähän se tämmönen auktoriteettien kunnioitus että liian helposti 
sanotaan niinku tai kiukutellaan jopa esimiehelle. 
11 KP: A jakie są stosunki pomiędzy przełożonym, czy szefem i podwładnymi? Jak jest z 
hierarchią i formalnością na przykład? 
P: Nie ma żadnej formalności. W ogóle nie patrzymy na tytuły, mówimy do siebie po imieniu, 
zwracamy się bezpośrednio z jakimś problemem od razu do pana prezesa. [---] 
KP: A co o tym myślisz? 
P: Bardzo mi się to podoba. Takie jest to fair i takie - nic takiego „ proszę pana, tutaj jest taki 
temat, panie kierowniku..” To w polskich firmach się spotyka nadal, jeszcze, może tych starszych, 
bo wśród młodzieży to już coraz mniej popularne, raczej mówią sobie po imieniu. [---] Nie wiem, 
sama ta forma jest, po prostu to jakąś taką barierę stawia. „pan” a „pani” tak, to jest jakoś tak 
sztuczne. Nawet jak sobie człowiek mówi po imieniu, to można to robić tak z szacunkiem jak 
najbardziej, a tak jakoś bardziej wprost i tak jakoś łatwiej się komunikować. 
12 P: [---] Wszyscy są na ty. 
KP: A co Pani o tym myśli? 
P: Ja... w poprzedniej firmie też tak było, więc mnie to nie razi. Może to kogoś razić, kto pracuje 
w jakimś urzędzie, gdzie wszyscy są per pan i pani, a są w różnym wieku. Natomiast tutaj wszyscy 
są młodzi duchem tak naprawdę, chociaż są w różnym wieku, więc też myślę, że – tak mi się 
wydaje – że nikomu to nie przeszkadza. 
13 P: [---] Jak pierwszy raz jak przyszłam do pracy, to dziewczyny mi się przedstawiły, mimo że są 
ode mnie starsze i od razu, od razu było wiadomo, że jesteśmy na ty.” 
14 KP: Okei. Miten, no mut, sä nyt nostit esille sen, et sä kysyt ehkä mielipidettä, mut esitetäänks 
sitä mielipidettä oma-aloitteisesti, jos sä vaikka ootki jo päättäny hiljalleen mielessäs, et sä et kysy 
keneltäkään mitään? 
S: Ei, ikävä kyllä ainakaan, emmä tiä, ehkä mua pelätään tai jotain, mutta ei se ei tuota niin, se… 
Mä tunnen, mä näen sen sitten, koska mä oon niin kauan ollu ja mä tunnen nää ihmiset. En mä oo 
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näitä tuntenu ku vast pari vuotta, mutta mä tunnen kuitenki sen, että mä huomaan, että joku ”nie 
tak, coś nie pasuje”, sit mä vast kysyn, että mikä, teinks, onks mä nyt tehny jonku väärän 
päätöksen, oisko pitäny, et kyl se niinku, ei ne tuu sanomaan ikävä kyllä, että koska on kans sillai 
lailla, et mä oon täällä johtaja. 
15 P: [---] Tylko trzeba się właśnie pilnować, bo prezes ma jedną rzecz: on powie, on coś powie na 
przykład, powie i według niego jest to ważne, a ja często nie wyłapię co jest dla niego priorytetem 
a co tym priorytetem nie jest. Często jest tak, że on coś powie i ja zwyczajnie o tym zapomnę, bo 
on powie o tym raz. Polak to będzie mówił codziennie. Taki zwykły szef polski, będzie mówił 
codziennie ”Zrobiłeś to? Zrobiłeś to? Zrobiłeś to?”, a on nie, on mówi raz. I potem przychodzi za 
miesiąc, mówi, ”A zrobił Pan to?” [ A ja, że] ”nie”. 
16 S: [---] yleensä kaikki nää kehitysprojektit, niin ne meni eteenpäin just niin kauan, ku sä olit 
täällä. Sitte ku mä lähin Suomeen ja mä tulin sitte seuraavan kerran niinku tänne, niin me oltiin 
tasan tarkkaan siinä samassa pisteessä, mihinkä mä olin jääny, jättäny sen homman. [---] me 
todettii, että niillä, niinku aina täällä oli semmonen syy, että tuli joku ongelma, jota, joka, joho ois 
pitäny olla vastaus siihe ongelmaa ja sen takia se jätettii se homma tekemättä. Ei menty millään 
tavalla sen homman [kanssa], mut kukaa ei kysynykkää sitä, ei, kyllähän tässä ois nyt puhelimella 
voinu soittaa Suomee vaikka ja kysästä, että ”Täs on tämmönen ongelma. Mitäs tehdään?” ja 
mennä eteenpäi. Mut ei, se ongelma niinku pysäytti koko homman ja sitte vasta seuraavan kerran 
ku ruvettii taas tutkimaa sitä asiaa, et miks tää homma ei menny esille, nii sillon tuli esille, et aa, 
tääl oli tämmönen pieni ongelma. 
17 KP: Mites muuten toi palautteenanto muuten? Tästä oli jo vähän puhetta, että jos on joku 
ongelma, nii ne ei välttämät sano mitää, mut että miten muuten tää niinku esimiesten ja alaisten 
välillä, et jos on niinku toimittu hyvin, nii sanotaanko se tai jos on niinku muute huonosti tai …? 
S: No mä voin sanoo, että se ei oo mun vahvimpia puolia, että mä oon itseasiassa itse semmonen 
tyyppi, jonka pitäs kehittyä nimenomaan ton positiivinen palautteen antamisessa. Elikkä mä voisin 
niinku itseeni kahtoa siinä, että siinä on niinku mulla iha heikkous, että mä en osaa vaan sanoo 
positiivista palautetta. 
18 KP: A kiedy... Jak jest z pochwałą? O krytyce już była mowa, ale jak, jeżeli dobrze postąpiłeś, 
to da znać czy...? 
P: Finowie są oszczędni w słowach. Da znać, ale są bardzo oszczędni w słowach. 
KP: A jak da znać w takim razie, jeżeli nie specjalnie...? 
P: Nie no po prostu mówi, że ”jest okej, jest dobrze” 
19 KP: A jak z pochwałą czy krytyką, w którąkolwiek stronę od przełożonego do podwładnego i na 
odwrót? Czy słyszy się? 
P: Znaczy z tego co przynajmniej zauważyłem, to raczej jest ukierunkowane na pochwały. Tak 
przynajmniej zauważyłem. W polskich firmach, tak jak ja pracowałem wcześniej to, to się często 
zdarzało, że na przykład byli ludzie krytykowani. Tu się nie zdarza, żeby kierować krytykę 
personalnie na przykład, że do człowieka. Oczywiście [epäselvää] się zdarzają i się wskazuje, że 
to było złe, prawda. I każdy sobie powinien wziąć do siebie, że na przykład to ja zrobiłem, a to w 
takim razie ja i czegoś, dzięki temu jakby nie ma tej krytyki, że to „o, to [...] ty zrobiłeś źle”. 
Raczej się mówi o problemie, co zostało zrobione źle. Czyli się.. nie krytykuje się tu bezpośrednio. 
Nie wiem, czy to jest taki standard fiński, czy nie. W każdym razie tak to funkcjonuje. Natomiast 
chwali się bezpośrednio: „Bardzo dobra robota”, „Bardzo dobrze to zrobiłeś”. 
KP: A na odwrót, czy mówi się przełożonemu jakąkolwiek krytykę czy pochwały? 
P: Wydaje mi się, że tak. Że dyskutujemy otwarcie, [epäselvää] mówię, że jeżeli chodzi o stosunki 
tak jakby do przełożonego, to też raczej się ograniczamy do oceny zdarzeń. Czyli nie ma 
znaczenia, kto był w to zaangażowany, tylko ocena zdarzenia, prawda, że coś było zrobione, było 
zrobione źle. Ale nie mówimy, że ”to ty zrobiłeś źle”, tylko ż według nas to trza było zrobić tak i 
tak. Ale raczej otwarcie mówimy o tym. 
20 P: Raczej my szefa nie staramy się krytykować, ale jeśli coś jest nie tak jak my uważamy, to 
mówimy „[imię przełożonego], a może by zrobić tak, w ten sposób”, sugerujemy więc, możesz 
sobie opowiedzieć swoje zdanie, możesz to zrobić albo nie. 
21 P: Nie, przełożonych się nie chwali, bo nie, bo to jest lizusostwo. W Polsce już jest taki 
problem, że Polacy byli zawsze, zawsze musieli byc kontra. Historia Polski spowodowała, że 
każdy Polak ma swoje zdanie i moje zdanie to znaczy, że jest przeciwne, że zdanie jest inne niż 
twoje. Czyli nie można się z kimś zgodzić, bo jeżeli ktoś się z kimś zgadza to jest kulturowo, 
zależy się zgadza władzą, z sytuacją i z tym wszystkim, z czym się generalnie nie powinien 
zgadzać jako Polak, bo zabory, bo tam komunizm i to jest tak, że szefa się nie chwali. 
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KP: A krytykuje się? 
P: Nie. Znaczy szef jest bogiem. Znaczy to jest taka, taka mentalność, szef ma rację i koniec. 
KP: A w polsko-fińskim środowisku pracy jak się dzieje? 
P: A w polsko-fińskim środowisku jest tak, że ponieważ fiński element polsko-fińskiego 
środowiska pracy bardzo dużo zmienia kulturę, w związku w tym ja mogę se żartować cały czas z 
tego i druga strona odbiera to jako żart, ponieważ wie, jaka jest różnica między Polską a Finlandią. 
Jeżeli bym to robił z Finem, który nie pojęcia o tym, to pewnie by to było uważane za dziwne, że 
tak robię, a na pewno byłoby to dziwne, jak patrzy na to polski personel „co się podlizujesz, masz 
jakiś interes w tym?” coś tam, coś tam. 
22 P: Czy szefa chwalimy? Nie, to już tak wiadomo trochę z racji stanowiska, tak chyba zawsze 
jest. My wiemy swoje, że jak coś jest nie tak, że on i tak po głowie dostanie od swoich szefów. Że 
możemy tylko coś zasugerować, ale on z reguły słucha nas, ale jak podejmie sam decyzję jakąś i 
która nie jest akurat najbardziej korzystna, to wiadomo, że on też ma swoich szefów i od nich 
ewentualnie usłyszy to co ma słyszeć. 
23 P: [---] No jakby jeżeli się ktoś nie zgadza to jest milczenie po prostu. Nie ma jakiegoś takiego 
protestu, że nie zgadzam się, powiedzmy, z jakimś tam pomysłem czy coś. To jakby akceptowanie 
decyzji po prostu, niekoniecznie można się z nimi zgadzać, ale to szefowsto podejmuje decyzje. 
24 KP: A na odwrót, czy wyraża Pan swoje zadowolenie, niezadowolenie wobec szefa? 
P: Powiem Pani, że raczej niezadowolenia chyba nie byłoby odwagi wyrażać, nie wiem raczej 
chyba nie. A pochwał też raczej nie, jest w formie żartu [---]. 
25 S: No tota, kyl must niinku jos on aihetta kehumiseen, ni kyllä niinku ainaki ylhäältä alaspäin 
tulee ihan kivasti ja tota… Kyl toiseenki suuntaan, tai siis ei sitä mennä sanoo, että nyt oot hyvä 
pomo, että… Mut et, kylhän sitä omalla käytöksellä ja ja… [se] ilmastaan jotenki ihan selvästi, 
et… 
KP: ..ei oo jääny epäselväks? 
S: Ei, ei. 
26 S: No kyllähän hirveen iso ero esimerkiks Suomeen verrattuna on toi, että organisaatio toimii 
ihan täysin ylhäältä alaspäin johdettuina. Kaikki toimeenpanot niinku tavallaan tapahtuu niin päin, 
elikkä tuota johtaja, joka niinku johtaa organisaatioo Puolassa niin, sillä on aika iso vastuu, 
hirvittävän iso vastuu verrattuna suomalaiseen johtajaan siinä mielessä, että suomalaista firmaa 
johtaa melkei yhtä monta ihmistä, ku siel on töissä tietyllä tavalla, kun taas Puolassa niin kaikki 
kehitystyö niin tavallaan tipahtaa sen johtajan niskaa. Puolassa ei oo minun mielestä kovinkaan 
hyvää tämmöstä kulttuuria yrityksissä, et jos joku menee väärin, niin se työntekijä tulis sanomaan 
niinku ylöspäin siitä. Ei sanota, mut Suomessaha se on, hirmu hyvin toimii se, siel on helppo 
johtaa Suomessa yritystä sen takia, että tuota jos joku menee päin mäntyä, nii sä voit olla varma, 
että sä saat kuulla siitä. Se tulee se tieto sieltä alhaalta ylös ja vielä sielt tulee, yleensä sielt alhaalta 
jopa parannusehdotuksen kanssa, että ne suoraan jo ehdottaa, että tää pitäski tehä näin, eikä näin. 
27 P: Szanują pracowników, dbają o nich. Dbają, żeby się rozwijali, że każdy w swojej karierze ma 
jakieś takie historie, że albo prywatnie ma duży problem, który, no nie zawsze, z którym można 
sobie poradzić. Ja miałam taki problem i mój szef, z resztą Fin-Szwed, bardziej Fin niż Szwed, no 
ale tam, nie wiem jak wy tam sobie rozgraniczacie.... 
KP: Po szwedzku mówiący Fin? 
P: ...bardzo, bardzo mi pomógł. To on powiedział ”Chodź, musimy usiąść, pogadać. Słuchaj, 
potrzebujesz pomocy? Ja ci pomogę.” na przykład. No na pewno, niewątpliwie na całym świecie 
są fantastyczni ludzie, bo to jest nie kwestia szef, tam coś tam, coś tam właściciel. Ja mam to 
szczęście, że ja trafiam na wspaniałych ludzi szefów, gdzie ja wiem, że ja jestem doceniona, ja 
jestem ważna, że okej ja się pomylę, ale jeżeli ja naprawdę się staram, to ktoś to zauważa. 
28KP: No, puhutaanks sitte työpaikalla omista tai yksityisistä asioista? 
S: Joo, voi herranjumala sentään. Loputtomasti. 
M: No puhutaanks työpaikal sit niinku omista tai yksityisistä asioista minkä verran? 
H: No se kokemus, mikä mulla on, niin kyllä nää ihmiset, kyllä ne omistaki asioista puhuu, jos 
pikkusen kyselee – ei nyt tarvii hirveesti udella – ni kyllä ne ny kertoo, lapsistaa ja perheistää ja 
tämmösistä asiosta. [Sehän] tarkottaa, että pittää ittekki kertoa sitte. 
29 KP: No jeszcze to tego zgrania czy zżycia. Czy na przykład na miejscu pracy rozmawia się – 
przepraszam, w miejscu pracy – się rozmawia o sprawach prywatnych? Czy są jakieś... 
P: Jasne. Oczywiście. Nie wyobrażam sobie innaczej, zawsze tak było, zawsze – mówię o sobie – 
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... Nie wyobrażam sobie pracowania w takim systemie właśnie fabrycznym, czyli każdy ma swoją 
komórkę i, nie wiem, palcem ciska guzik i nikogo nic nie obchodzi. Nadal kwestia charakteru. Być 
może ludzie tak lubią. Dla mnie jest to – ja tyle lat i tyle godzin dziennie spędzam w tym 
środowisku, że to musi mieć jakiś wymiar prywatny. Przecież my się – przepraszam – dupami 
trącamy każdego dnia i obserwujemy, tak. Ja mam większy kontakt z pracą, z ludźmi z pracą, niż z 
rodziną, więc no na litość Boską to musi mieć wpływ. 
30 KP: Ale rozmawia się o sprawach osobistych na, w miejscu pracy? 
P: To znaczy, no my z koleżankami na pewno rozmawiamy, no nie to... my raczej tak, tak. Nie ma 
jakichś tam tajemnic takich, wszyscy wszystko wiedzą. Nie da się ukryć, w takim małym gronie 
nic się nie da ukryć, niestety. 
KP: A czy na przykład rozmawia się o sprawach prywatnych w miejscu pracy, czy...? Może Pani 
porównać jeszcze, czy tam, jak to było w Finlandii i jak to tutaj. Czy są jakieś wspólne wieczorki, 
szkolenia? 
P: No rozmawia się owszem, owszem, jak najbardziej. Wydaje mi się, że tutaj więcej troszkę, 
więcej jednak trochę tu w Polsce niż w Finlandii, ale to chyba ze względu na to, że tam ludzie są 
tacy po prostu bardziej zamknięci w sobie. Jeżeli się taką rozmowę sprowokowało, to każdy 
chętnie mówił o swoich sprawach prywatnych, ale jakoś nikt z tym się nie wychodzi pierwszy, bo 
praca to jest praca, a dom to jest dom. Jakoś tak bardzo wydaje mi się sztywno oddzielone, więc 
natomiast, natomiast tutaj tak jakoś bardziej naturalnie, jeżeli są jakieś sprawy, o których chce się 
powiedzieć i podzielić się z współpracownikami, koleżankami, kolegami to się mówi tak zupełnie 
swobodnie. 
31 P: [---] Powinno być tam raz na jakiś czas właśnie wspólny wyjazd tam gdzieś do firmy 
macierzystej, i tam pojechali sobie, zapoznali się. Takie właśnie szkolenia mają charakter nie tylko 
szkoleniowy, ale także integracyjny. 
32 S: [---] No ei meillä hirveen monta tämmöstä yhteist tilaisuutta, se täytyy kyllä tunnustaa. Et sitä 
on aina puhuttu ja puhuttu, mut ku sitä oikee sopia, ku on lapsiperheitä ja sitte sinkkuja ja muuta 
nin, sillä ei voi kehua. Ei me sillä tavalla hirveen useesti niinku mennä ulos syömään tai muuta. 
Me istutaan täällä ain sillon tällön, nimipäivät vietetään aina tietenki ja tämmöstä. 
33 S: Sanotaan, että jos puhutaan nyt henkilökohtasesti musta, ei mua kiinnosta viel sit tavata 
työajan ulkopuolella, ei. Mä oon muuteki töis kiinni kaheksantoist tuntii, ainaki, päivässä, ei mua 
kiinnosta sillon niitten kanssa enään. 
34 S: [---] Mulla vähän kakspiippunen asia noihi, noihin, tuon asian suhteen kun mä jonkun verran 
yritän pitää myös vähän niinku tietosesti etäisyyttää noihin henkilökuntaan sen takia, että, että että 
ku siinä voi olla jonain päivänä, et mä joudun sanoo ne ihmiset irti. [---] Kyllä mä kaikkien perheet 
tunnen sinällää, et mä tiedän, mikä niil on perheen tilanne ja vaimojen tilanteet ja muut, että voi 
ymmärtää niitä ihmisiä paremmi, mut en niinku halua sillä lailla niinku liian läheisesti tuntea heitä 
tai semmosta kiinteyttä, kiinteyttä saaha, että tuota se niinku sitte vaikeuttas liian paljo sitä, 
jatkotoimenpiteitä yrityksessä. 
35 P: [---] jesteśmy tacy ”target oriented”, że jak mamy coś do wykonania, to wykonujemy to. [---] 
Fin czy koleżanka fińska mówi ”Ale słuchaj, ja tego nie zrobię dlatego, że, na przykład, jest 
czwarta po południu” [---] Ja tak ”Tak słuchaj, ale do końca pracy jest jeszcze godzina czasu” ” 
No tak, ale to mi nie wystarczy. To mi nie wystarczy. Ja mogę sie tym zająć na przykład za dwa 
czy trzy dni”. I nieistotne jest, że to jest jakiś tam element całej układanki, która ma być 
zakończony na przykład przed tym terminem. Nie, to jest [...] właśnie ten brak odpowiedzialności 
za te deadline’y, bo deadline można zmienić. 
S: [---] Ja sitte toisaalta Suomen päässä on varmaan kans nii, et leimataan se kortti sillon ku se 
leimataan, eikä sinne jäädä välttämättä sitte vapaaehtoisesti tekee jotain. 
S: [---] Me ollaan hyvi joustavia siinä niinku työajoissa: aamulla saa tulla suurin piirtein mihin 
aikaan haluaa, vaikka puoli kahdeksalta tai puoli kymmeneltä ja lähtee. Viikkotuntimäärä 
keskimäärin on se neljäkymmentä ja työt hoidetaan, mutta meil ei oo kellokortteja, eikä meillä oo 
mitään tunti-.. työaikaseurantaa, niinku monissa firmoissa Suomessa, sähköstä tai jotain muita 
tuntikortteja. Mä itseasias teen tuntikortit täällä ja lähetän Suomeen. Meillä firma vaatii sen, mutta 
meidän paikalliset ei tee mitään semmosia. 
36 P: [---] Teraz już tak od dziesięciu lat jest coraz silniejsza konkurencja na rynku pracy i niestety 
no żeby się wykazać, żeby zarobić i mieć tą pracę, no niestety trzeba się wykazać o wiele 
większym zaangażowaniem w pracę i że tak powiem wysiłkiem. Nie? 
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KP: A czy to ma jakiś wpływ na to, w ogóle na całe środowisko pracy czy tą społeczność pracy, że 
jak to się, czy pracownicy jakby na wzajem się jakoś pośpieszają i ... 
P: Dopingu. Znaczy nie, akurat tutaj, ja mówię ogólnie w Polsce, jaka jest sytuacja, nie, a tutaj 
akurat to jak mówię [---] jest o tyle dobrze, że ja nie mam tej presji, takiej, że jak nie mam nic - 
powiedzmy nie jestem [---] [w terenie], to ja ten czas, kiedy tam właśnie jestem i że tak powiem 
pracuję, że tak powiem w zdwojonej... no jak to powiedzieć? Że tak powiem w pigułce muszę 
zawrzeć powiedzmy tam te trzy dni czy tam dwa dni pracy, gdzie normalnie to by się rozłożyło 
powiedzmy na cztery dni czy tam na tydzień, w normalnych warunkach, kiedy bym pracował tam 
po osiem godzin - tak tutaj już będąc na miejscu w Warszawie, nie mając tych obowiązków, mam 
swobodę czasu po prostu organizowania sobie już tak na miejscu pracy. Tak, że szef mnie nie 
rozlicza z tego czy ja przyjdę do pracy sobie na siódmą czy na dziesiątą czy wyjdę do domu o tej, i 
o tej godzinie. Jest tak już tutaj, bardzo swobodnie to działa i z resztą w biurze też tak z tego co 
wiem [---]. Nie ma takiej, nie ma tego normowanego czasu pracy jak to się mówi. 
37 KP: [---] No takie pierwsze ogólne pytanie: czy w ogóle twoim zdaniem kultura czy różnice 
kulturowe mają jakiś wpływ na współpracę? 
P: Myślę, że nie ma, nie ma jakiegoś zasadniczego wpływu, dlatego że te kultury się bardzo 
zbliżyły do siebie na przestrzeni ostatnich kilku lat z prostych powodów, że granice się otworzyły, 
szczególnie, szczególnie tutej problem dotyczy Polski w takim znaczeniu, że bardzo duże zmiany 
zaszły w Polsce. Prawda? Czyli na przestrzeni ostatnich dziesięciu lat ten kraj się bardzo mocno 
zmienił i bardzo mocno, bardzo dużo zmian zaszło również w takim środowisku biznesowym, jeśli 
chodzi o właśnie prowadzenie biznesu, działanie w sferze biznesu, w kontaktach biznesowych i 
tak dalej, i tak dalej. Tak, że wydaje mi się, że obecnie naprawdę nie ma, nie ma wielu jakichś 
znaczących różnic kulturowych, które miałyby, miałyby jakiś wpływ na współpracę między 
Polakami a Finami. 
38 KP: Czy Pana zdaniem fińska czy polska kultura ma jakiś wpływ na współpracę? 
P: Tak się zastanawiam, trudno mi odpowiedzieć na to pytanie. A to dlatego, że ja jakichś takich 
wielkich różnic nie widzę. [---] Wydaje mi się, żę jednak globalizacja jest tutaj, ma jakiś wpływ, 
natomiast wydaje mi się, że kultury się dosyć mocno też mieszają w trakcie jakichś zagranicznych 
wizyt i innych spotkań, [te kultury] nie są takie wyjątkowe, więc to też ma trochę wpływu na to że, 
chyba całkiem nieźle się rozumiemy, opowiadamy sobie te same dowcipy, z podobnych rzeczy się 
śmiejemy, w miarę otwarcie rozmawiamy o różnych sprawach, tak że, nie wiem o polityce, czy o 
sprawach prywatnych.  
39 KP: A czy przewiduje Pan, że w miarę upływu czasu znajomość kultury fińskiej czy wpływ 
kultur może się jakoś zmienić? 
P: Myślę, że tak. Ja tutaj mam też te obawy, które ma wiele eurosceptyków, chociaż ja jestem 
akurat, ja nie jestem eurosceptykiem, natomiast myślę, że to... może nie tyle mówiąc tutaj o Unii 
Europejskiej, ale mówiąc w ogóle o globalizacji, myślę że to będzie miało wpływ na zacieranie 
pewnych takich też różnic kulturowych. Jak mówię różnic kulturowych, to nie tylko tego, co jest, 
co jest jakąś słabością, ale też tego, co jest wartością kultur. Tak, że ja osobiście się trochę tego 
obawiam. [---]w tym aspekcie mieszanie kultur jest właśnie czymś, o czym wszyscy powinniśmy 
zabiegać. Natomiast z drugiej strony, jeżeli w ramach mieszania kultur widzimy taką dużą 
Macdonaldyzację Europy czy to, nie wiem, czy to Niemiec, czy Francji, czy teraz już Polski, no to 
mi się to osobiście nie podoba. 
KP: Co Pan myśli właśnie, czy to mieszanie kultur będzie miało jakiś wpływ jeszcze na pracę w 
międzynarodowych korporacjach? 
P: Ja myślę, że będzie miało, tak, jeśli w ogóle chodzi o to życie takie korporacyjne, biznesowe, to 
myślę, że to będzie pomagało [---] Natomiast naturalnie mówiąc o tych różnicach kulturowych, 
tych plusów i minusów, po stronie minusów widzę raczej czym to się skończy dla kultur tych 
takich narodowych, czyli, czyli dla tej kultury „przez duże K”. 
40 P: [---] To nie jest, to nie jest, nie wiem, to nie są Chiny czy Japonia, gdzie to na pewno te 
różnice są dużo dużo większe, prawda i tutaj trzeba naprawdę, naprawdę znać specyfikę innego 
kraju i znać pewne zwyczaje i tak dalej, żeby po prostu no nie popełnić jakiegoś kopału dużego. 
41 P: To znaczy, no bo, on jest tylko jeden, więc tu jest kwestia osoba jako Fin i jakieś jego 
generalnie personalne skłonności czy zdolności czy sposób... Co jest bardziej jego jako osoby, a co 
bardziej jako Fina? Nie wiem. W każdym razie, no dobra, na tym etapie nie widzę nic takiego 
szczególnego. 
42 KP: Mówisz, że nie dostrzegasz jakichś specjalnych różnic kulturowych, ale czy nawet tych 
drobnych, ewentualnie różnic ledwo dostrzegalnych, czy ich jakieś znaczenie się zmienia w miarę 
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upływu czasu, im dłużej się pracuje razem? 
P: Nie wiem. Może jak byś mnie pytała na początku to byłoby łatwiej, bo teraz to już jest to 
wszystko takie normalne i.... 
KP: A czy na początku spostrzegałaś jakoś czy bardziej jakoś co takie... 
P: Fińskie? Też nie. Mój szef jest po prostu, no on jest tu jedynym Finem, więc ciężko coś 
powiedzieć. 
43 KP: Czyli czy Pani zdaniem znajomość kultury czy przystosowanie się właśnie do pracowania 
w wielokulturowym środowisku zmienia się z czasem, bo Pani mówiła, że Pani już tak długo 
pracuje, że Pani jest całkiem jakby...  
P: Jak najbardziej. 
KP: ...wyrosła jakby przy tym...[---] 
P: Pewnie, że się zmienia, ale to się też zmienia z wiekiem, to się zmienia z różnych powodów nie 
tylko dlatego, że się długo pracuje na przykład w danym środowisku. Myślę, że na pewno na 
początku, jak przyszłam do pracy to mnie praktycznie wszystko pewnie dziwiło, a potem stało się 
zupełnie normalne, ale już chyba bardzo typowe. 
44 P: [---] Teraz z tego tytułu, że praktycznie granic nie ma i świat jest bardzo mały i robi się coraz 
mniejszy, te kultury się przenikają, Polacy się bardzo dużo nauczyli również, na przestrzeni 
ostatnich lat i osobiście nie dostrzegam jakichś większych różnic między, między Polakami a 
Finami – jeśli chodzi o środowisko biznesowe. 
45 KP: Rozumiem, że językiem pracy to normalnie w wielokulturowym środowisku... 
P: ... jest angielski, tak. 
KP: Co Pan o tym myśli? 
P: Myślę o tym w sposób jak najbardziej prosty, po prostu omijam. No, jeżeli największa liczba 
osób związanych biznesowo posługuje się tym językiem to najważniejsza, w tego typu współpracy 
jest komunikacja, chodzi o to, żeby być najlepiej zrozumianym, więc wprowadzanie na siłę na 
przykład języka fińskiego czy [...] niemieckiego, którym włada dużo mniej osób byłoby sztuczne i 
przeszkadzałaby w tej komunikacji, a ponieważ w naszej firmie w zasadzie wszyscy, wszystkie 
osoby, które, które są od tego poziomu średniego szczebla zarządzania władają językiem 
angielskim, więc czyli... bardziej to ułatwia komunikację. [---] Nie ma na przykład czegoś takiego, 
że w naszej firmie się wymaga od menadżerów podjęcia nauki języka fińskiego, co uważam za [...] 
słuszne. 
KP: To, że nie ma tego wymagania? 
P: Tak, to, że nie ma tego wymagania uważam za słuszne. Uważam, że to jest, że to byłoby trochę, 
trochę na siłę. 
46 KP: A co Pani o tym w ogóle myśli, o tym użyciu języka angielskiego? 
P: To jest naturalne w takim środowisku. To jest po prostu naturalne, bo... bo nie sposób znać 
fiński, że tak powiem. 
47 P: Nie widzę problemu wielkiego. Tu się porozumiewamy oczywiście po angielsku. Tak, że nie 
widzę problemu wielkiego nawet tutaj, że język nie stanowi jakiejś tam bariery, bo w ten czy inny 
sposób zawsze się tam... zawsze wiemy, o co nam chodzi. Natomiast nie wiem, no nie potrafię 
powiedzieć czy na przykład, gdybyśmy się porozumiewali tym samym językiem i każdy z nas by 
znał ten język perfekcyjnie, czy jakby swoim językiem ojczystym i wtedy, kiedy można jakby 
więcej przekazać oczywiście, bo i te niuanse różne, czy to byłoby innaczej. To nie potrafię 
powiedzieć. Wydaje mi się, że język nie stanowi problemu na tym poziomie, jakim się 
porozumiewamy to... 
48 KP: Jak kwestie językowe wpływają na pracowanie razem? 
P: Przyznam się, że dla mnie jest to dobre rozwiązanie, bo mogę trochę swój angielski podszkolić, 
bo wiadomo, jak uczyłam się go w szkole, a nie używałam go później jakiś czas, to wiele tematów 
się zapominało. [---] Więc dobrze, że mamy taką możliwość kontaktu właśnie z językiem i na 
miejscu w biurze z szefem, bo on mówi bardzo dobrze po angielsku, czy z naszymi kolegami 
właśnie w innych biurach [---] też po angielsku. 
49 P: [---] natomiast jeśli chodzi o ten wpływ językowy, to chodzi mi raczej o to, że czasami 
rzeczywiście lepiej byłoby operować tym samym językiem, dlatego że zarówno my, jak i oni czyli 
Finowie w naszej firmie posługujemy się językiem, który w różnym stopniu się kiedyś 
nauczyliśmy, prawda. To co między jedną nacją może być, nie wiem, komunikowane między 
słowami czy czy półsłówkami, czy jakimiś synonimami, tutaj czasami wymaga rzeczywiście 
wyjaśnienia takiego szerszego, co rozumiemy pod danym hasłem wyrażonym w angielskim 
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języku, prawda, czyli obcym dla jednej i drugiej strony. Jak mówię no ten poziom znajomości jest 
bardzo różny i czasami, no czujemy, że fajniej byłoby, gdybyśmy mogli się porozumiewać w 
jednym, ojczystym języku. Na pewno jest, na pewno byłoby łatwiej. 
50 KP: Czy zdarza się na przykład takie przejście z języka na drugi, na przykład coś się powie 
pomiędzy Polakami, pomiędzy Finami.... 
P: No tak, zdarza się nie raz, że Finowie zaczynają między sobą mówić po fińsku, prawda, i 
Polacy między sobą po polsku, prawda, bo bo nieraz łatwiej jest w ojczystym języku wyjaśnić 
pewne, pewne specyficzne sprawy. Prawda? No, później się, później się oczywiście wszyscy 
starają przetłumaczyć to na język angielski w taki sposób, żeby to było zrozumiałe dla wszystkich. 
51 S: Me [ollaan] pyritty siihen, et me käytettäs englantia työkielenä. Sillon jos on pelkästään 
puolalaisia, nii mä aina sanon, et ”puhukaa puolaa, mitä järkeä siinä, et puhutte englantia” ja 
vastaavasti oon koittanu puhua sit, sanoa suomalaisille, et ”Älkää hirveesti keskenänne puhuko 
suomea, sillon ku paikallisia on vieressä paikalla. Käyttäkää englantia, et se on korrektimpaa. 
Sillon ei tuu sellasta tilannetta, et mitähän ne taas meidän selän takana puhuu”.  
52 KP: Ale przydałby się Pani ten fiński, czy tak po prostu dla ciekawości? 
P: Strasznie by mi się, strasznie by mi się o, strasznie mi się przydał, przydałby, dlatego że nasza 
taka wewnętrzna strona internetowa na [nazwa firmy], nie ta taka dla ludzi, tylko ta taka dla firmy, 
ona jest po fińsku. Tam jest opcja języka angielskiego, ale tam tych informacji jest jedna setna 
tylko. Więc tak, żeby zamówić coś, to ja ze słowniczkiem siedzę, [szukam] pojedyncze słówka [---
] i zamawiam, tak że, przydałby mi się. 
P: [---] w tej chwili firma jest, jeśli chodzi o stronę internetową, jest w przebudowie ta strona, 
ponieważ w przeszłości była tylko w języku fińskim, co było problemem dla nas, bo jakby... No, 
tam były informacje, które - no bariera językowa - ze względu na to, że nikt u nas nie mówi po 
fińsku, nie, nie mogliśmy z tego tak w pełni korzystać, powiedzmy, ale to widzę, że to się zmienia 
i ten etap jakby... Coraz więcej dokumentów na naszej stronie jest też po angielsku, więc to też 
będzie dla nas ułatwienie, bo będziemy [---] będę mógł sam to ściągnąć ze strony internetowej, 
przetłumaczyć na język polski, żeby komuś tam wysłać informację, że jest taki produkt do takiego 
czy innego zastosowania, który klient po prostu szuka. 
53 P: Tak, strona internetowa dotychczas była po fińsku. [---] Nic z niej nie wynikało, nic, ale jak 
patrząc, no, ja naciskałem jak mogłem, mamy stronę, którą można otworzyć i przeczytać po 
angielsku, [---] powoli sprawa się normalizuje. [---] To są kwestie językowe, komunikacja, 
brakowało nam tego. Teraz już z kolei mamy tą stronę, no już jest trochę łatwiej, a ja doprowadzę 
do tego, żeby było to po polsku. 
54 P: [---] Ale jakby nie było, no zawsze jest ta pomoc, że możemy... Przeważnie zwykle w jakichś 
tam kwestiach rozmawia się przecież o tym z szefowstwem i się omówi po polsku czy angielsku i 
zawsze jest ta możliwość, taka dodatkowa furtka, że może on bezpośrednio po fińsku tamtej 
stronie wyjaśnić, że jest taki czy inny problem. 
55 S: On. Seki on muuttumassa nyt, se kielitaito, et aika pitkä aikaaha oli niinku sellasia asioita, 
että no johtajat ei puhunu kukaa mitään kieliä ja siinä on kyllä monet yritykset o lähteny rohkeelle 
tielle, että monet yritykset on lähteny kouluttaa sitä henkilökuntaasa, kielitaitoo. Ja mä oon nähny 
joitaki erittäi hyvi onnistuneita koulutuksia, esimes Parokilla mä näi yhe miehe, joka niinku, yli 
viiskymppinen mies koulutettii, hallintopäällikön, hallintopäällikkö niin opiskeli englannin kielen 
siinä iässä. 
KP: Mut et täällä et lähteny sille linjalle sitte? 
S: Täällä? 
KP: Ni. 
S: Kyllä mä mietin sitä tuossa, mietin sitä tuossa ja kysyin jo noilta ihmisiltä, että lähtiskö ne ja mä 
itseasias mä pyysin niitä hakemaan itselleen koulutuksen jo kerran, mutta tuota jotenki se lopahti, 
se ei menny eteenpäin se ajatus, että se ei saanu tulta. 
56 S: [---] Tietysti kun on ulkomaalanen firma ja me vaaditaan kielitaitoa, nii me joudutaan 
maksamaanki enemmän tietysti ihmisistä ku, kun paikalliset firmat keskimäärin maksaa. 
57 KP: Mites sitte kielelliset seikat vaikuttaa yhdessä työskentelemiseen? 
S: No se on tämmösessä firmassa oikeestaan niinku triviaali kysymys, koska kaikki puhuu 
englantia, puhutaan englantia. Jos puhutaan työyhteisöstä, ei asiakassuhteista. 
KP: Joo, työyhteisöstä. 
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S: Ei no, tämmösessä firmassa ne ihmiset, jotka tääl on töissä, niin ne puhuu kaikki, kaikki 
englantia ja tuota se ei oo niinko mikään kysymys. 
58 P: [---] byłem w Finlandii niedawno na szkoleniu [---]. Ogólnie współpracuje mi się z Finami 
bardzo dobrze. Właściwie to wszystki-...., wszyscy Finowie, których poznaję, robią na mnie 
bardzo dobre wrażenie, pozytywne, i bardzo szybko z nimi znajduję wspólny język. [---] Kiedy 
spotkam osobę z Finlandii, pracownika naszej firmy, barzo szybko się dogadujemy, bardzo szybko 
odnajdujemy wspólny język nawet, mimo tego, że ja mówię trochę słabo po angielsku.” 
59 KP: A czy ma Pan tu do czynienia również z Finami w Finlandii, czy tylko tutaj? 
P: Tak, tak, z Finami z Finlandii i w ogóle, dosyć często się spotykamy i często rozmawiamy przez 
telefon, często rozwiązujemy wspólnie sprawy, tak, że dotyczy nie tylko tak zwykłych 
kurtuazyjnych spraw między... jak jest jakaś konferencja albo coś, ale to są też takie żywe 
rozwiązywania spraw na bieżąco, więc, więc mogę powiedzieć, że często współpracujemy. 
60 KP: A no właśnie, czy wszystko przechodzi przez oficjalne... 
P: Tak. 
KP:... jakby kanały. 
P: Tak. 
KP: I nie ma jakiegoś nieoficjalnego jakby przepływu [informacji]? 
P: Jest, jest, ale pod warunkiem „[...], nie wolno ci o tym powiedzieć nikomu”, bo oni już mnie 
znają, tak że tu wystarczy sięgać [po słuchawkę] „Słuchaj, powiedz mi, bo ty wiesz, że dziurę 
wywiruję” „Dobrze, dobrze, to już tam, ale ty poczekaj, tam dalej nie przekazuj, w ogóle nie mów, 
to jest tylko dla [ciebie]...” Już na tej podstawie ja mogę podejmować pewne decyzje [---], żeby 
coś tam szybciej wprowadzić. 
61 S: [---] Ja se oli oikeestaan välttämättömyyski, että mä olin sen pari-kolme kuukautta, 
ensimmäiset kolme kuukautta, ku mä olin täällä ni, mulla oli sihteeri mukana, joka oli tulkkina 
mulle noissa, ku mä olin yritysostoneuvotteluissa täällä, ni nii… [---] Sit mä reissasin sen kanssa 
tuolla kahtelemas niitä yrityksiä ja mä tajusin, et ei se ymmärrä yhtää mitää, mitä mä puhun. [---]. 
Ja se, mä opin, kato sen verra mä jo osasi jo siinä vaiheessa sitä puolaa, et mä tajusin, että ei hitto, 
se kääntelee ihan sinne tänne näitä hommia, että ku me puhuttii vastapuolen kanssa siitä ja sit mä 
niinku sai lisämotivaatiota kielen oppimisee. 
KP: No mites tota, sähän puhut puolaa, miten nää kielelliset seikat sun mielestä yleensä vaikuttaa 
yhdessä työskentelemiseen? 
S: Kyl se, en mä tekis tääl mitään, ellen mä puolan kieltä osais. Ei sillon saa mitään, koska sillon 
sun pitää luottaa johonki toiseen henkilöön. Ehkä mä oon taas semmonen, että mä en, sillon sun 
pitää täydellisesti luottaa johonkin tulkkiin. Toisaalta niinku sanoin kansainvälisis yrityksissä 
puhutaan englantia ja se ei oo mikään ongelma. Mutta sit ku lähetään etsimään jotain, esmerkiks 
jotai alihankkijaa, sillon ei käy jotain kansainvälisiä isoja yrityksiä, jos halutaan edullisemmin 
saada hyvää tavaraa, sillon sun pitää osata tai sit sul pitää olla joku, joka osaa puhua. 
62 P: [---] Oczywiście być może lepiej by było dla samego szefa, gdyby, gdyby on mógł 
bezpośrednio sobie porozmawiać na przykład z pracownikiem produkcji, załóżmy pójść na halę 
produkcyjną i mieć możliwość porozumienia się z pracownikiem produkcji. No, ale tu można 
mówić o dwóch problemach, że albo ten pracownik produkcji powinien mówić po angielsku, 
prawda, żeby nie było problemu, no, albo ten Fin powinien się nauczyć języka polskiego, prawda, 
żeby móc swobodnie porozmawiać nawet na jakieś proste tematy z Polakiem, który mówi tylko po 
polsku. 
63 P: [---] Może trochę mnie dziwi, że tego polskiego nie zaczął się jeszcze uczyć będąc tutaj. [---] 
KP: A gdyby znał polski to...? 
P: Myślę, że byłoby mu dużo łatwiej, nawet taksówkę zamówić. 
KP: Tak, że pod pewnym względem jest jakby musi polegać na was. 
P: Na nas tak. Często też musimy mu załatwić, bo w języku polskim sobie nie radzi na tyle, żeby 
coś załatwić, a Polaków wielu, tak jak już pewnie sama doświadczyłaś, nie mówi po angielsku ani 
tym bardziej po fińsku czy w innych językach. 
64 S: Se on, niinku sanoin, periaatteessahan täs on niin, että me expatit opeteltas paikallinen kieli, 
mut tietysti se ei poista sitä, että työkieleks jää englanti, koska meil on asiakkaita, jotka haluaa 
kommunikoida englanniks. Suomalaiset ei tietenkään osaa puolaa, suomalaiset asiakkaat ja aika 
monet osaa huonosti englantiaki itse asiassa joskus ja ja noin poispäin, että siitä ei pääse. Meillä, 
meil itseasias aika paljon dokumentaatiosta, kaikesta kirjallisesta materiaalista on suurin osa 
kakskielistä, englanti ja puola, sen takia, että paikalliset varmasti ymmärtää ja lain mukaan puolan 
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kielellä pitää olla paperit. Ja sit, mut ne on sitte samalla paperilla tai sitte ne on eri paperilla, missä 
ne on englanniks. Me tehdään kaikki kahdella kielellä. Ja se asettaa tietysti aikamoiset vaatimukset 
niille ihmisille, jotka niitä papereita tekee, et heidän pitää pystyä niinku tekemään, tekemään tota 
dokumentit riittävän selkeesti ja hyvin, ei virheettömästi kieliopillisesti, mut riittävän selkeesti ja 
oikein myös englanniksi saman tien, jotta asiat yleensä tulee tehtyä. 
65 KP: Dobrze. O tych kwestiach językowych już była mowa. Aha, jaki jest przepływ informacji 
pomiędzy Finami a Polakami? W tym przypadku tutaj jest tylko jeden Fin, no, ale jest jeszcze 
centrala fińska.. 
P: Tak, centrala fińska. To w podstacie też o tym, to znaczy tak, nie mogę tutaj nic firmie zarzucić. 
Wszystkie informacje, które są nam potrzebne do pracy, otrzymujemy, są nam przekazywane. [---] 
no, to jest zrozumiałe, że szeregowy pracownik nie może wpływać na politykę koncernu, ale 
brakuje mi informacji, jaka jest ta strategia firmy, do czego my chcemy doiść, jaki jest nasz cel – 
tego mi brakuje. Z tym, że to też chyba nie jest związane z tym, że jest to firma fińska, tylko 
właśnie jest to związane z tym, że jest to ogromny koncern. 
P: Tak się zastanawiam, ale tak się mi wydaje, że – nie wiem, być może to się zmieni – na razie 
mam takie wrażenie, że jeżeli na przykład koncern, a my tu w Polsce to byliśmy takim jakby 
przyczółkiem odciętym i żyliśmy tymi swoimi sprawami. Nie wiem, być możę się to troszkę 
będzie zmieniać, bo tego, co wiem to, no, są jakieś tam troszeczkę większe plany tutaj wobec tego 
oddziału w Polsce, żebyśmy się troszkę rozwijali. 
66 P: Naszym kanałem komunikacyjnym jest szef. To jest, to jest podstawowe. To on jest tam, ja 
staram się wpłynąć na niego, że że „Słuchaj, to nie tak, to my musimy tam być częściej i gdzieś to 
rozmawiać, bo ty pewnych rzeczy nie dostrzegasz, szczegółów, które mnie interesują. Ja ci zadam 
pytanie, powiesz ”nie wiem”, no. 
KP: A jak jest z przepływem informacji pomiędzy prezesem a Panem - w którąkolwiek stronę? 
Czy dostaje Pan tyle informacji, ile Pan potrzebuje, żeby wykonać pracę? Czy może za dużo? 
P: Nie, za dużo nie. Raczej tych informacji może być nie za mało, nie za dużo i często...- Tylko to 
jest tak: prezes jest jakby łącznikiem informacji między ze strony fińskiej a do mnie. I często się 
jest tak, że on był na przykład w Finlandii, jemu tam ktoś opowiada jakieś aspekty techniczne, 
różne rzeczy i jemu do głowy nie przyszło się zapytać o to, co tamto. Potem on to mówi, ja mam 
czas na przemyślenie pewnych rzeczy, więc ja siadam, tego nie wiem, tego nie wiem, tego nie 
wiem i do niego idę, mówię „ potrzeba jeszcze to i to”, więc on dzwoni, wita się ze wszytkimi i 
pyta się o to i zaraz tą sytuację przedstawia. 
67 S: No jos lähetään siitä, että puolalaisille jää kertomatta joku asia, nii, niin, jos ei siihen kiinnitä 
huomiota, ni varrmasti jää kertomatta oleellisiaki asioita, eli, eli tota… Ja ehkä meil on pikkuse 
ollu semmonen tää historia, että ei oo haluttukkaa kertoa. On vaan kerrottu, mitä pitää tehdä. [---] 
Ja mitä sitte toisinpäin tulee, nii, niin tota, kyllähän tässä meijän konsernissa vielä niin, niin kyllä 
tää on niin suomalainen firma, että ei ne ihmiset Suomessa, ni kyllä ne on hirrmu kaukana tästä, 
mitä täällä ihan oikeasti tapahtuu. Ja siin on tietysti… Ajattelisin niin, että allekirjottaneella ja 
meillä muilla, jotka tääl on ikään kuin suomalaisina edustajina, se on meijän tehtävä myös 
huolehtia siitä, että viesti täältä menee sinnepäin. 
KP: Nii onkse haluttomuus tavallaa välittää sitä viestiä ollu nimenomaan sielt Suomen päästä 
sitte? 
S: No vähä semmonen käsitys mulla on. Tai no, emmä tiedä, onko se haluttomuutta, vaan on ehkä 
ajateltu niin, että ”ei niille tartte mittää kertoa, kuhan kerrotaa, että ”nyt teette näin” ja turpa kiinni 
ja sillä selevä”. Vähän tämmöne – miten sen nyt sanois -, et on koettu olevamme jotenki parempia. 
68 P: Jest tak, że jak coś trza szybko robić, to się szybko robi [---] i jeśli ja coś, napiszę, jakieś 
pismo, to ja oczekuję zwrotu maila w ciągu, nie wiem, dwóch, trzech godzin, a nie w ciągu na 
przykład dwóch dni. No, a były takie przypadki, że no trza było po kilka razy dzwonić, dopytywać 
się, prosić o pewne dokumenty. Wydawało mi się, że to jest takie niezrozumienie, że my to 
potrzebujemy na już, na wczoraj. Myślę, że tam nie ma właśnie takich sytuacji, że coś na wczoraj 
potrzeba, szybko, biegiem. 
69 P: [...] Wydaje się właśnie Finom, że kiedy myśl urodzi się w głowie, że wszyscy są już 
jasnowidzami i wiedzą o tym, tylko, że zapominają wysłać o tym informacje, niestety. [---] To jest 
to, co na samym początku właśnie mówiłam, że ”Na wszystko przyjdzie czas. Deadline? Poczeka! 
Nie dowiedziałaś się? No to się dowiesz. A że to ci było potrzebne wcześniej, to już jest twój 
problem! Dlaczego się nie domyśliłaś, że ja mogę o tym wiedzieć?” 
KP: Czyli trzeba jakoś się dopytywać, że co się dzieje z tą czy ową sprawą? 
P: Nie, to znaczy, ja to tak przejaskrawiam oczywiście, bo to tak źle nie jest, struktury 
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komunikacyjne działają, tylko chodzi mi teraz o nakreślenie podejścia. [---] Znaczy wszystko w 
swoim czasie. My jesteśmy bardziej, generalnie, impulsywni, czyli ”Ja wiem, to przekazuję dalej, 
od razu. Słuchaj, wiesz o tym? To, to, to...” A tu jest nie, tu jest swoim, swoim.... a może to jest 
bardziej uporządkowany sposób przekazywania informacji, tyle tylko, że czasami kiedy, my 
chcemy szybciej coś zrobić, nie wiemy pewnych rzeczy, prawda. 
70 KP: A czy zauważyła Pani, żeby Finowie myśleli, rozumowali czy postępowali w czymś jakoś 
innaczej niż Polacy? 
P: Znaczy ja podejrzewam, że myślą i postępują bardzo podobnie, natomiast może tylko jest ta 
różnica, mi się wydaje, że oni się chyba nigdy nigdzie nie spieszą i tak jak Polak, ktoś do niego 
dzwoni, coś się zapyta, więc natychmiast już jest akcja, już czegoś szuka, natomiast tam 
podejrzewam, że ten proces jest taki dłuższy. To musi troszkę odleżeć, nie wiem, czy się 
zastanawiają nad tym, czy... Ale wydaje mi się, że jednak to dłużej trwa. Czyli to nie to, że jest 
sprawa bardzo pilna i takie, które właśnie natychmiast zrobić, tylko tak właśnie jest chyba 
potrzebne trochę więcej czasu do tego. Ale może to jest, mówię, to jest tylko subiektywne moje 
odczucie i może jestem w błędzie. Tak mi się wydaje, że mniejszy pośpiech, większy luz, bez 
pośpiechu. 
71 KP: A jaki jest przepływ informacji w drugą stronę? Czy, nie wiem, z Finlandii czy od szefa 
czy, jak dostajecie potrzebne wam informacje do pracy? 
P: Znaczy z Finlandii fatalnie, fatalnie po prostu, jest tragedia, bo się upominamy o wszystko. My 
im wysyłamy sugestie, o cenach, że są za wysokie, albo, że są za niskie, błagamy ich, żeby nam 
przysłali jakąś ofertę specjalną [---]. I czekamy miesiącami na odpowiedź... Aczkolwiek ostatnio 
ja już tutaj zrobiłam awanturę, no i coś tam przyszło, ale też, no, nie mogę się awanturować, tak że 
no z nimi jest problem, natomiast, jeśli chodzi o szefa, to dostaniemy, jak... jeżeli coś, jakieś są 
zmiany czy coś i on dostaje informacje, to on natychmiast wszystkim przesyła mailem i dostajemy 
od niego informacje. Tak, że tu wewnętrznie jest okej, natomiast tak dalej to..., no jest problem. 
72 P: [---] Tak mi się wydaje, że mniejszy pośpiech, większy luz, bez pośpiechu. 
KP: Jak Pani do odbiera? Czy to przeszkadza, czy to jest ciekawe, czy to jest dobra rzecz, jak to? 
P: Powiem szczerze, że czasami przeszkadza, no, nas tutaj z kolei na przykład naciskają jacyś 
klienci, no, chcą czegoś się dowiedzieć już natychmiast, natomiast my musimy czekać na przykład 
na odpowiedź i to jest takie... No, czasami, czasami to przeszkadza, ale można się przyzwyczaić. 
Po prostu teraz wiemy, że z wyprzedzeniem, jakieś rzeczy trza zrobić z wyprzedzeniem i wtedy na 
pewno wszystko będzie w terminie. 
73 S: No siin on ehkä just yks, mikä on ihan selvä tää, mihin ei oo tottunu oikeestaa missään 
maassa, on se, et jos mä soitan jonnekki ja mä yritän soittaa kaks kolme kertaa, eikä se henkilö oo 
tavotettavissa - ja mä nyt soitan niinku kohtalaisen korkeella tasolla niin sanotusti ja mä jätän siis 
soittopyyntöjä - ei ne soita takasi. Ja mä en tiedä jääkö se siellä sihteerille, vai eikse henkilö soita 
takasi vai mikä se on. Mut tätä sattuu hyvin usein. Siis voi mennä viikko, voi mennä kaks viikkoo, 
jos – okei, jos mul on niin kiirellinen asia, et housut palaa, niin sillon mä sanon, et ”nyt on pa-… 
[pakko]” – mut ei välttämät. Elikkä semmonen vastuuntunto, mikä meil on itsestään selvä 
Suomessa, et jos sulle jätetään soittopyyntö, niin niin sä soitat takasi. [---] Sillon ku ihmisillä on 
tarve hoitaa asioita, niin kyl se hoidetaa. Mut sit ku on tämmönen vähän löysempi juttu, että no 
tästä voitas keskustella. Mut vaikka mä soitan, jos mä soitan jollekki, jollekki tuota isolle chiefille 
asioista, joista ollaan jo sovittu muutenki, et jatketaan keskustelua, eikä se satu niinku sopimaan 
niille, nii voi mennä kolme viikkoo, ettei sielt kuulu mitää. 
74 KP: Miten tota, mites sitte varsinki sillon alkuaikoina, niin tuliks sillon mitään yllättävää täällä 
Puolassa työskentelystä, kun kuitenki oli puolalainen, kun tuli muuten jo niinku tuttu niin..? 
S: No ei mulle tullu mitään sellasta kamalaa yllätystä johtuen varmasti siitä, että mä olin niin 
kauan, niin pitkän ajanjakson jo seurannu Puolan elämän kehittymistä, kulttuuria ja tapoja [---]. Ei, 
ei oo jääny semmosta isompaa muutosta tai sokkia tai mitään mieleen sillä tavalla, mutta niin ku 
sanottu, niin mä olin itseasiassa varmaan hyvin valmistautunu sitten tähän, tehny kotiläksyt ja 
tavallaan vapaaehtosesti tultiin, että meil ei ollu mitään pakkoa tulla, vaan meille annettiin 
mahdollisuus ja me vähän aikaa sitä mietittiin ja päätettiin tulla. [---] 
KP: Jääks tota tai tuleeko niitä kulttuurieroja tai kulttuurin vaikutusta mitenkään havainnoitua 
varsinkaan niinku työelämässä? 
S: Tulee toki, siis kyllähän se on melkeen jokapäivänen asia. Siis kyllähän puolalainen 
toimintakulttuuri työssä on erilainen kö esmes Suomessa, et eihän täällä niinkun… Pelkästään 
kokoustekniikka on ihan eri asia, ei täällä niinku... Agenda – mitä se on? Pitääks kokouksia jotenki 
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valmistella? Kaikki haluaa kokouksissa ottaa kantaa joka ikiseen asiaan ja kokoontuminen kestää 
kolmesta viiteen tuntiin pahimmillaan. Siis tää on niinku yks asia, kokoustekniikka heti. 
75 KP: Tuleeks sul mieleen mitään sellast konkreettist esimerkkii, et onks se näkyny jotenki 
työympäristössä tää uskontojen erilaisuus? 
S: Kyl se näkyy sillä lailla, että… työympäristössä, sanotaan et sä et koskaan tiedä, kuka on, kuka 
on semmonen niin uskovainen, [että] se voi ottaa hyvin herkästi heinii nenään jostain […] asiasta, 
josta… [---] Mä yleensä vältän, oli mikä tahansa tilanne, mä vältän tarttumasta uskonnollisiin 
kysymyksiin [---] Se on, täytyy vaa puhuu neutraalei asioita, missään nimes ei saa soimata, ei 
mitään asioita, jotain voi aina kiroilla, sitä vähä, et minkä takii se nyt noin on. Ens pitää ottaa 
selvää ihan sivukysymyksen, et mitä kaveri ajattelee esimerkiks uskonasioista. 
76 S: Yks mun työntekijä oli kerran semmonen, et tota mä jotain naureskelin noist kirkoist, et 
kirkkoihin on vara, mutta ihmisten, niinku lasten hoitoon tai sairaala, sairauden hoitoon niinku ei 
löydy millään rahaa, niin se sai siitä tosiaan niinku, loukkantu. Sitte pyysin anteeks myöhemmi, 
myöhemmi, mutta... 
77 S: Must sen voi aika aika tuota yksinkertasest sanoo nii, et että [kun on] tottunu skandinaaviseen 
[---] niinku kalvinistiseen, hysteeriseen velvollisuudentuntoon […] jossa tuota, ku sovitaan jotaki, 
nii se on niin ja kaikki on ymmärtäny, et se on niin. Ja Puolassa se voi olla aika vaarallista, koska 
täällä jos sä vaan sovit näin, et tehdään niin, [---] siis Puolassa sen ei tarvitse merkitä yhtään 
mitään. Jos sanotaan, et mä oon niinku käyny jonkunlaisen neuvottelun uudesta [---] 
[toimitus]erästä ja uudesta hinnasta ja on sovittu, et se on noin ja noin paljon, sillon ja sillon 
voidaan toimittaa, tää on se hinta, hyvä. Suomessa tää olis kauppa. Ja täällä se on niinku tavallaan 
viimesin ehdotus. [---] Siis puolalainen mentaliteetti on tämmönen, et se on niinku vaan tämmönen 
lopullinen pohja sille, mitä sitte tehdään. Ja se on kyl aika yllättävä. Alussa sen koki suorastaan 
kielteisenä, koska se oli niinku rosvoamista, että niinku mä annan viimesen parhaan tarjoukseni, 
jonka mä vaadin päämiehiltäni[---]. Ja mulla meni itseltäni niin sanotusti feissi monta kertaa sen 
takia, että ”tottakai, hei tää on ihan pomminvarma juttu, et nyt on pakko tehdä vaan näin”, nii sit 
tuleeki asiakas ja ilmottaa ”no ei se nyt sitä ja tätä ja…”. Ja se ei oo nyt siis ollenkaan niinku 
falskiutta, vaan se on kulttuuriero. Siis ei nää niinku sitä pidä sitovana. [---] Ja se on niinku – sitä 
ei koeta millään tavalla vääränä menettelynä. Ja se on kyllä suuri ero. [---] Se on niinku semmosta 
bisnes-.. bisneskulttuuria. Joo ei, työyhteisössä tää ei niinku oo, ei ole relevanttia. Täällä jos 
tarpeeks selkeesti sovitaan, mikä nyt on suomalaisillaki standardeilla mitattuna tarpeeks selkeetä, 
ni ni tota ei. 
S: Suullinen sopimus, niin se sil ei oo paljon merkitystä, että se saattaa muuttuu. Sitte ku tekee 
toinen tarjouksen paremmin äkkiä, ni se […] ku kauppa on jo sovittu ni silti se ei tarkota sitä, et se 
on kauppa. Et sehän on niinku se ongelma, minkä tietysti suomalaiset yritykset kokee täällä, että… 
Suomessa on sovittu ku se on sovittu niin se on sitte sovittu, että se ei tääl tarkota samaa ollenkaan. 
78 P: [---] no, może tam raz się zdenerwował, bo jedna firma, my naprawialiśmy u nich samochód i 
chcieli, żebyśmy zapłacili za to przelewem, a potem odebrali samochód, bo oni nas nie znają po 
prostu. No, szef się zdziwił, bo to duża firma, powinni mieć zaufanie. 
79 P: [---] No, może u nas z tą uczciwością jest trochę gorzej z polską, z polską, ale jednak 
chociażby ze względów religijnyh Polska zalicza się do krajów bardzo takich – no, jest to kraj 
katolicki. Statystycznie dziewięćdziesiąt procent Polaków przyznaje się do tego, że są katolikami. 
No, więc można powiedzieć, że przez ten fakt możemy być krajem uczciwym. No, różnie to bywa 
z tą naszą uczciwością, ale generalnie, jeżeli założymy, to też jesteśmy raczej – staramy się być 
uczciwi. I mimo wszystko myślę, że w tej kwestii się dogadujemy. 
P: [---] No, w Polsce również, jeśli chodzi o takie sprawy zawodowe, to i pewna uczciwość, bo, bo 
solidność, to jest pod znakiem takim zapytania. Jednak tutaj akurat [---], no, to jeszcze dużo to 
wszystko pozostawia do życzenia i jakoś niestety, niestety począwszy od różnych małych firm a 
kończywszy na dużych, naprawdę z uczciwością jest bardzo kiepsko. 
80 P: [---] Poza tym, no, Polska jest specyficznym krajem, gdzie, powiedzmy, pewne rzeczy są 
zupełnie, zupełnie inne niż, niż – wydaje mi się – jest to przyjęte powiedzmy na zachodzie czy w 
Finlandii typu uczciwość, nie wiem, właśnie to dotrzymywanie słowa, tak, taki spokój. 
P: [---] Myślę, że inne relacje są, jeśli chodzi o uczciwość Finów a Polaków. Myślę, że to, co u nas 
jest normalne, w Finlandii byłoby po prostu nie [do] przyjęcia. [---] Nie wiem, czy to jest 
uczciwość zwykła ludzka, czy to jest rzeczywiście inna mentalność, ale tu w tym wypadku chyba 
mentalność trochę jest. Bo tu, i to mówię, to jest normą u Polaków, że na przykład [---] firma nie 
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zapłaciła trzech tysięcy złotych i od jakiegoś tam czasu. To jest normalne. Oni po prostu nie płacą, 
nie mają i mówią ”nie mamy, nie płacimy”. Tutaj nie. Tu jest jednak tak, że ta pensja nasza jest 
bardzo ważna, że, żebyśmy ją dostali na czas. 
81 P: [---] Więc tutej trochę szef tego nie mógł zrozumieć, że tak się nie ma zaufania, że to duża 
firma na rynku, że mogą sprawdzić i tak dalej... No, nie było czasu na to sprawdzanie i tak dalej, 
więc musieliśmy zapłacić i potem odebrać samochód. Ale tak jest zwykle w większości firm. My 
też, jak mamy nowego klienta, to też sobie damy go sprawdzić i zobaczyć, jakie ma papiery. Bo 
nie wiemy, komu sprzedajemy, nie chcemy stracić, prawda. 
82 P: [---]Poza tym, no, Polska jest specyficznym krajem, gdzie powiedzmy pewne rzeczy są 
zupełnie, zupełnie inne niż, niż – wydaje mi się – jest to przyjęte powiedzmy na zachodzie czy w 
Finlandii typu uczciwość, nie wiem, właśnie to dotrzymywanie słowa, tak taki spokój. Bo tak jak 
tutaj no problem jakby prowadzenia działaności polega na tym, że firmy mają problemy, 
powiedzmy, z przepływem pieniądza czy powiedzmy, no, to się przekłada powiedzmy na 
problemy prowadzenia działaności, bo po prostu ktoś zalega z płatnością i tak nie wiadomo, co 
zrobić. Sprzedać czy nie sprzedać? I takie czekanie po prostu, co myślę, że w Finlandii nie ma 
miejsca po prostu. Tam jest umowa spisana, jest cena uzgodniona i przychodzi termin płatności, 
odbiorca płaci dostawcy. Jest to tak normalnie i to idzie tak spokojnie, bez jakichś tam większych 
problemów. [---] Ale tutaj po prostu jest sytuacja ekonomiczna taka, a nie inna, plus, powiedzmy, 
dużo firm eksportuje wyroby i jakby ten kurs wymiany też wpływ na ich sytuację, że przy tym to 
się przekłada na interesy właściwie wszystkich, bo tu jest taki dziwny łańcuszek: Ten temu nie 
płaci, to ja tobie też nie zapłacę, bo nie mam z czego, bo ktoś mi nie zapłacił. Jak ja dostanę od 
swojego odbiorcy towar, znaczy pieniądze z zagranicy, bo spodziewam się ten, to ja ci będę w 
stanie to zapłacić. I też nie mają, wiele firm nie ma rezerw takich finansowych, tych kredytów, że 
może se pozwolić na płynne regulacje. 
83 S: […] puolalainen kulttuuri on semmonen, et sä annat sen lupauksen yhtää ajattelematta, [että] 
jonain päivä tulee se päivä, et sun pitää täyttää ja ku sä et täytä sitä sinä päivänä nii, se on 
mennyttä. Mulla yks, mulla on yks velkaantunu asiakas esimes se sanoo, et kesäkuun loppuu, se 
sano ite, et kesäkuun loppuun hän nuo, kaikki nuo erääntyneet maksaa. [---] Niin nii, minä kyllä 
tiesin jo sillon, ku se anto sen lupauksen, että ei se pidä sitä. 
84 S: [---]Suomalaiset ei tietenkään osaa puolaa, suomalaiset asiakkaat ja aika monet osaa huonosti 
englantiaki itse asiassa joskus ja ja noin poispäin, että siitä ei pääse. 
P: Znaczy jeszcze ostatnio, dwa miesiące temu, nie miesiąc temu, Finowie przyjechali do nas [---] 
pokazać nam [jak montować punkty sprzedaży pewnej fińskiej firmy], tak że było jescze trzech 
panów, z tym, że niestety oni po polsku nie mówią, tak, że tylko kontakt po angielsku. 
85 S: Kyl se, en mä tekis tääl mitään, ellen mä puolan kieltä osais. Ei sillon saa mitään, koska sillon 
sun pitää luottaa johonki toiseen henkilöön. Ehkä mä oon taas semmonen, että mä en, sillon sun 
pitää täydellisesti luottaa johonkin tulkkiin. Toisaalta niinku sanoin kansainvälisis yrityksissä 
puhutaan englantia ja se ei oo mikään ongelma. Mutta sit ku lähetään etsimään jotain, esmerkiks 
jotai alihankkijaa, sillon ei käy jotain kansainvälisiä isoja yrityksiä, jos halutaan edullisemmin 
saada hyvää tavaraa, sillon sun pitää osata tai sit sul pitää olla joku, joka osaa puhua. 
86 P: Nie. Zupełnie nie pamiętam takich sytuacji i trudno mi powiedzieć, czy jest to związane z 
tym, że za krótko pracuję, czy jest to związane z tym, że właśnie ten nasz fiński szef jest tak 
mocno zpolonizowany. On naprawdę już dużo bardzo wie o Polsce i wydaje mi się, że to on może 
mieć więcej problemów z różnicami kulturowymi, niż my. Nie, nie przypominam sobie takich 
sytuacji. 
KP: Dlaczego myślisz, że on może mieć więcej... 
P: ..problemów niż my? Dlatego, że to on przyjeżdża do obcego kraju, on musi po pierwsze 
najpierw poznać, po drugie, no, poniekąd zaakceptować naszą mentalność, nasz sposób pracy, no 
to, że my jesteśmy u siebie, on przyjeżdża do obcego kraju. Więc myślę, że to Finom jest trudniej 
tutaj, niż nam w takiej sytuacji. 
87 P: [---] Jeszcze zauważyłam jedną rzecz u Finów: brak decyzyjności. Problem z 
podejmowaniem decyzji, czyli jest jakiś problem, tutaj na przykład, który ja bym oczywiście od 
razu rozwiązała, a tam jest no niestety ”A może tak, a może tak”, ale ja wtedy już mam metodę, bo 
ja wychodzę „Słuchajcie, ja zrobię tak i tak i będzie dobrze” i uciekam, i to robię, i jest dobrze, tak 
że...  
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88 P: [---] My zazwyczaj bardzo szybko przygotowujemy umowy z naszymi partnerami. W tej 
chwili realizujemy, przygotowujemy umowę trójstronną, znaczy nasz partner właśnie z Finlandii, 
my i partner w Polsce. I legal issues, czyli te wszystkie prawne aspekty umowy, które muszą być 
zaakceptowane w Finlandii, po prostu to zajęło kilka miesięcy Finom. Są bardzo wolni, bardzo 
wolni. My decydujemy natychmiast, okej, szybka diagnoza sytuacji, od razu propozycja 
rozwiązania, zapis prawny i działamy. 
89 P: Znaczy z takiej współpracy tej ostatniej, co z tymi panami pracowaliśmy razem, gdzie nam 
instruowali, co jak ma być, [---] rzuca się w oczy to, że jednak oni pracę traktują, jak to 
powiedzieć, na spokojnie nawet, może może nie mają takiego ciśnienia, jak w Polsce jest, że 
wszyscy myśląc przez to, że szybciej się coś zrobi, więcej przez to się zarobi pieniędzy. [---] 
Bardzo sobie, że tak powiem, szanują swoją pracę, gdzie wszystkie, że tak powiem, czynności są 
przemyślane na spokojnie, wszystko jest zorganizowane, mają czas przede wszystkim na 
zorganizowanie sobie miejsca pracy takie... [---] myślę, że my powinniśmy wrócić do właśnie, do 
takiej spokojnej pracy, jak to kiedyś bywało [---]. Tak, że na dzień dzisiejszy, moim zdaniem, to 
jest zbyt, zbyt męczące, bo na przykład ja pracując [...] muszę w ciągu na przykład miesiąca 
przepracować dwa razy tyle, co gdzieś w tej Europie zachodniej i powiedzmy, wtedy dopiero 
mogę mieć podobne pieniądze, chociaż i tak jest jeszcze dosyć duża granica w pensjach, niestety. 
KP: W jakiej skali czasowej Pan teraz mówi, bo Pan mówi, że ”kiedyś” czy ”teraz”, że teraz 
właśnie to tempo pracy jest takie szybkie, to kiedy to się zmieniło i jak? 
P: Zmieniło się to, tak z moich obserwacji, jakieś dziesięć lat temu. [---] Bo jeszcze, jeszcze 
wcześniej niby żeśmy już przeszli do demokracji, ale jeszcze były takie jakieś naleciałości z tego 
starego systemu i ludzie wtedy jeszcze też byli nauczeni pracować spokojnie, swoim trybem i też 
się wtedy nie śpieszyło. [---] Teraz, już tak od dziesięciu lat, jest coraz silniejsza konkurencja na 
rynku pracy i niestety, no, żeby się wykazać, żeby zarobić i mieć tą pracę, no, niestety trzeba się 
wykazać o wiele większym zaangażowaniem w pracę i, że tak powiem, wysiłkiem. 
90 P: [---] Musimy rozróżnić dwie kategorie moich szefów, prawda, czyli szefowie starej daty i ci 
szefowie już w naszym wieku. Więc jak szedłem do tego szefa, powiedzmy starej daty, z 
problemem, to gdybym go pozostawił z tym problemem, to wiedziałbym, że na rozwiązanie czy 
na propozycję rozwiązania tego problemu musiałbym czekać jakiś czas. Mogłoby to być nawet 
dwa, trzy dni, a być może nawet musiałbym póiść jeszcze raz i zapytać, co w końcu robimy z 
danym problemem. Natomiast jeśli poszedłem z gotowym rozwiązaniem, to wiedziałem, że, czy 
byłem przekonany na dziewięćdziesiąt pięć procent, że to rozwiązanie będzie zaakceptowane i 
będę miał już decyzję, od razu, prawda, natychmiast. [---] Obecnie, obecnie kiedy współpracuję z 
tym szefem naszego, naszego pokolenia, powiedzmy, już nie muszę jakby zawsze mieć gotowego 
rozwiązania, chociaż staram się takowe proponować, bo jestem blisko problemu i być może, być 
może najlepiej wiem wraz ze swoimi współpracownikami, jak dany probem rozwiązać, ale jeśli 
nawet nie mam [...] takiej propozycji, to wiem, że taka decyzja będzie bardzo szybko, prawda, być 
może nawet w czasie, w czasie rozmowy już od razu zapadają decyzje. 
91 S: Niin nii [nimi] esimes toi mulle alun perin melkeen kaikki asiansa ku se tuli taloon pari vuotta 
sitte. Se toi alussa melkeen kaikki asiat sillee mulle, että ”Mitä me tehää, mitä nä mietit?”, otti 
niinku etukäteen selville minun mielipiteen ennen ku rupes tekee mitää ja ja se on muuttunu tässä 
kahen vuoden aikan hyvin paljo[---]. Mä sanoinki sille kerran, että tuota ”Ethän sä voi multa 
kysellä asioita koko ajan. Se tota tavallaan kuulu sinun työhösi, että jos se on sinun osa-aluetta, 
niin etköhän sä tunne sen vähän paremmin ku minä, että haluaisin kulla sen sinun mielipiteen 
ensin.” Ja hän on muuttunu niinku todella hyvin, hyvin muuttunu siihen kaavaan, mitä mä 
haluaisin, että hän toisi asiat niin, että ne on valmisteltuja. Hän valmistelee ne, se on harkinnu sen 
ja esittää oman mielipiteensä [---]. Mulle jää niinku tavallaa oikeestaan vaan tieto siitä asiasta ja 
tämmönen veto-oikeus, että voin sanoa, että ei tehä tuota. [---] Nii se on minulle hirmu helppo 
työskennellä, tehä töitä ihmisen kanssa. 
92 P: [---] Na tym punkcie jest bardzo dużo nieporozumień, często dochodzi do różnego rodzaju 
spięć, bo teraz ze swojej strony, jeżeli ja mam każdy deadline, ja wtedy [mówię] „ Nie, słuchaj. 
Sorry, it’s not my business, to organize your day, but stand up and do this and this and this”. 
93 S: [---] Ehkä suomalaiset [on] vähä hitaampia ja ei välttämättä aina, mutta tota, se on ehkä yks, 
mikä tulee vastaan. Tai sitte ehkä tämäki, että tämäki, että täällä nykyisin tää työ on aika 
nopeetemposta ja Suomessa tuntuu, et on kuitenkin nii, et ollaan sairaslomalla ja ollaan lomalla ja 
ollaan lounaalla ja… Niinku jotenki tuntuu, että se on niinku hitaampaa ehkä se… 
94 P: [---] Jedna rzecz bardzo ważna, o której nie powiedziałam, a to jest bardzo istotne, a 
mianowicie – może głupio mi to tak Pani mówić, bo Pani jest pół Finką, pół Polką, ale powiem – 
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brak kultury osobistej. A mianowicie wchodzi ktoś do biura i rzadko ktoś powie dzień dobry. Tak i 
to było dla mnie szokiem, bo pamiętam, byłam pierwszy dzień w pracy tutaj [---] i na początku ja 
byłam zszokowana [---], no, nie wiedziałam, o co chodzi, a koleżanka mówi „Co to, to normalne!” 
mówi „To tak to, to nie ten w ogóle, niech cię to nie razi”. No i teraz się przyzwyczaiłam, ktoś 
wchodzi nie mówi dzień dobry, ja mówię dzień dobry, uśmiecham się, w ogóle mnie to nie, nie 
ten. 
95 P: [---] Jak znałam Finów, którzy byli bardzo grzeczni, bardzo ja mówię tacy „nasi”, to znaczy 
w znaczeniu, że osobowością i sposobem zachowania bardzo bliscy zachowaniu temu 
behawioralnemu Polaka. A byli też i tacy, że do głowy im nie przyszło, żeby przepuścić kobietę w 
drzwiach, gdzie ja wręcz w którymś momencie, ja powiedziałam „Słuchaj, w Polsce mężczyźni 
ustępują kobiecie przy przechodzeniu, tutaj jednak przepuszczają najpierw kobietę, a dopiero 
później przechodzą i niezależnie czy jest się bossem, czy ta kobieta reporting, reports to you. To 
jest po prostu już generalny taki podział kobiety [i] mężczyzny i to niezależnie od statusu 
zawodowego.” Więc później było nieraz tak, takie śmieszne sytuacje, że leci do tych drzwi, żeby 
pierwszy, bez zastanowienia, prawda, ale później ten odruch warunkowy, nie, czyli taki 
bezwarunkowy, przejść pierwszy, tak jak Japończycy przecież, a warunkowy, że „ A, 
rzeczywiście, jakoś się nauczyłem. Oh sorry [...]”. To były takie, takie, takie śmieszne rzeczy. Ale 
to ja mówię, to zależy od człowieka. 
96 P: [---] zauważyłem, że bardzo go właśnie denerwowało to, że nie mógł pewnym, pewnym 
schematem działać. Powiedzmy, że jest plan produkcji, to ma być tak, tak, tak, a w naszych 
realiach nigdy się tak nie udawało, powiedzmy, zaplanować pewnych faz produkcji, żeby to było 
zgodnie, że tak powiem, z książkowymi, wyuczonymi, powiedzmy, zasadami, tutaj zawsze była 
improwizacja i to go bardzo właśnie denerwowało i zawsze to przypisywał temu, że po prostu 
Polacy są albo leniwi, albo, albo po prostu, że się komuś nie chciało, albo ktoś nie był na tyle 
kompetentny, że nie dopilnował tego, prawda, także... A może nie zdawał sobie właśnie z tego 
sprawy, że to nie wina pracowników tylko innych tych podmiotów gospodarczych, gdzie myśmy 
zlecali te usługi. 
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Liite:  Haastattelurunko / Aneks: Plan wywiadu 
 
 
Teema Suomalainen Puolalainen 
Työskentely-
aika 
Kuinka kauan olet ollut 
puolalaisten kanssa tekemisissä? 
• Ammatillisesti 
• Muuten 
 
Jak długo Pan/i współpracuje z 
Finami?  
• Zawodowo 
• Prywatnie 
 
Kulttuuri 
yleensä 
Millainen vaikutus suomalaisella 
ja puolalaisella kulttuurilla on 
työskentelyyn 
monikulttuurisessa 
työyhteisössä? 
• Yleensä 
• Oletko huomannut, että 
puolalaiset ajattelisivat 
tai toimisivat eri tavoin 
kuin suomalaiset 
työpaikalla? 
 
Jaki wpływ fińska czy polska 
kultura ma na pracę w 
wielokulturowym środowisku 
pracy? 
• Ogólnie 
• Czy zauważył/a Pan/i, że 
Finowie myślą, rozumują 
czy robią coś inaczej niż 
Polacy w miejscu pracy? 
 
Kielen 
vaikutus 
Miten kielelliset seikat 
vaikuttavat yhdessä 
työskentelyyn? 
• Mitä kieltä käytät 
puolalaisten kanssa? 
• Mitä ajattelet siitä? 
• Millä kielellä työpaikalla 
puhutaan eniten? 
kokouskieli? 
• Osaatko puolaa? 
• Kielelliset preferenssit? 
 
Jak kwestie językowe wpływają 
na pracowanie razem? 
• W jakim języku Pani 
porozumiewa się z 
Finami? 
• Co Pan/i o tym myśli? 
• W jakim języku w 
miejscu pracy mówi się 
najczęściej? język na na 
zebraniach? 
• Zna Pan/i język fiński? 
• W jakim języku Pan/i 
wolał/a/by mówić 
 
Tiedonkulku Miten tiedonkulku toimii 
suomalaisten ja puolalaisten 
välillä? Myös koko konsernin 
osalta... 
• Sattuuko sellaista, että et 
kuule jotain puolalaisilta 
tai jotain jää kertomatta 
heille? 
Säännönmukaisuudet? 
Jak działa przepływ informacji 
pomiędzy Finami i Polakami? 
Cała firma? 
• Czy jakieś informacje 
nie dochodzą do 
Polaków, czy niektórych 
informacji zapomina się 
przekazać Finom? 
Regularnie? 
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Päätöksenteko 
& 
ongelmanrat-
kaisu 
Miten päätöksenteko ja 
ongelmanratkaisu toimii 
puolalais-suomalaisessa 
työyhteisössä? 
• Kun on tehty jokin 
päätös (vaikka yhteisistä 
toimintatavoista), kuka 
tai ketkä sen tekevät? 
Osallistuminen 
päätöksentekoon? 
Mielipiteen esittäminen? 
Pidetäänkö päätöksestä 
kiinni? 
• Jos on jokin käytännön 
(työhön, tuotantoon tai 
ihmissuhteisiin liittyvä) 
ongelma, kuka sen 
ratkaisee ja miten? 
Jak się podejmuje decyzje w 
środowisku pracy, gdzie pracują 
Finowie i Polacy? 
• Jeżeli się decyduje o 
czymś (na przykład o 
ogólnych zasadach 
pracy), kto podejmuje 
decyzję? Czy więcej 
osób bierze udział w 
podejmowaniu decyzji? 
Czy pracownicy 
wyrażają swoje opinie o 
tym jak sprawy powinny 
wyglądać? Czy podjęte 
decyzje są 
przestrzegane? 
• Kiedy pojawia się jakiś 
konkretny problem 
(związany z pracą, 
produkcją czy relacjami 
międzyludzkimi), kto 
rozwiązuje ten problem i 
jak? 
 
Kulttuuriset 
ongelmakohdat 
Tuleeko mieleen tilanteita tai 
asioita, joissa olisi yhdessä 
työskentelyn aluksi tai 
myöhempänäkin aikana tullut 
kulttuurisia yhteentörmäyksiä? 
• Muistatteko jotain 
tilannetta, jossa 
puolalaiset ovat 
toimineet tai sanoneet 
jotain yllättävää, minkä 
voisi laittaa 
kulttuurierojen piikkiin? 
• Onko tullut itselle 
sellaista oloa, että ei ole 
tullut ymmärretyksi 
kulttuurierojen vuoksi? 
Czy przypomina Pan/i sobie 
jakieś nieporozumienia czy 
problemy, które były 
spowodowane różnicami 
kulturowymi? 
• Czy przypomina Pan/i 
sobie sytuacje, w których 
Fin/ka zrobił/a lub 
powiedział/a cos 
nieoczekiwanego, a 
przypisał/a/by Pan/i to 
różnicom kulturowym? 
• Czy miał/a Pan/i kiedyś 
poczucie, że nie został/a 
Pan/i zrozumian/y/a, 
właśnie przez różnice 
kulturowe? 
 
Ajallinen 
ulottuvuus 
Onko puolalaisen kulttuurin 
ymmärtämys tai kulttuurierojen 
merkitys muuttunut ajan 
mittaan? 
• Kulttuurierojen hallinta 
 
Czy znajomość kultury zmieniła 
się w ciągu współpracy? Czy 
zmieniło się to, jaki wpływ mają 
różnice kulturowe? 
• Czy radzi Pan/i lepiej lub 
gorzej z różnicami 
Liite:  Haastattelurunko / Aneks: Plan wywiadu 
 
136
 kulturowymi? 
 
Esimies-
alaissuhteet 
Millaiset esimies- ja alaissuhteet 
ovat suomalaisten ja 
puolalaisten välillä? 
• Neuvojen kysyminen 
• Hierarkkisuus/muodollis
uus 
• Puhuttelu, kontaktien 
määrä 
• Palautteen antaminen 
Jakie są stosunki pomiędzy 
przełożonym a podwładnymi? 
• Pytanie o radę 
• Hierarchia, formalność 
• Sposób zwracania się, 
ilość kontaktów 
• Pochwały i krytyka 
 
Työyhteisön 
kiinteys 
Onko kulttuurilla (suomalaisella, 
puolalaisella tai kulttuurieroilla) 
vaikutusta työyhteisö 
kiinteyteen? 
• Puhutaanko työpaikoilla 
omista (yksityisistä) 
asioista? 
• Onko yhteisiä 
illanviettoja, tapaamisia, 
koulutuksia tms.? 
• Tapaatteko työajan 
ulkopuolella? 
Czy kultura (polska, fińska, 
róznice kulturowe) ma jakiś 
wpływ na to, jak zgrana lub 
zżyta ze sobą jest kadra? 
• Czy rozmawia się o 
sprawach prywatnych na 
miejscu pacy? 
• Czy są jakieś wspólne 
wieczorki, spotkania, 
szkolenia itd.? 
• Czy spotykacie się poza 
pracą? 
 
Mies–nais -
teema 
Millainen merkitys 
monikulttuurisella ja juuri 
suomalais-puolalaisella 
työyhteisöllä on naisten ja 
miesten aseman suhteen 
työpaikalla? 
• Onko suomalaisessa ja 
puolalaisessa kulttuurissa 
sellaisia eroja, jotka 
näkyisivät 
suhtautumisessa naisiin 
tai miehiin? Jotain 
työpaikan kannalta 
relevanttia? 
• Onko puolalaisten ja 
suomalaisten miesten ja 
naisten käyttäytymisessä 
tai ajattelussa eroja, jotka 
näkyisivät työpaikalla? 
Jaki wpływ wielokulturowe, a 
zwłaszcza fińsko-polskie, 
środowisko pracy ma na 
stanowisko kobiet czy mężczyzn 
w miejscu pracy? 
• Czy w fińskiej i polskiej 
kulturze są jakieś 
róznice, które by się 
odczuwało w odniesieniu 
do kobiet i mężczyzn? 
Coś istotnego ze 
względu na pracę? 
• Czy są różnice w tym jak 
działają czy myślą 
mężczyźni i kobiety 
(Polacy i Finowie), które 
dadzą się odczuć w 
środowisku pracy? 
 
Muuta Tuleeko mieleesi jotain muuta 
aiheen kannalta olennaista, mitä 
emme ole vielä käsitelleet? 
Jeszcze coś, o czym nie było 
mowy? 
 
 
